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1 EINFÜHRUNG: NETZWERKE, MEDIEN UND MARKEN 
Als NAOMI KLEIN in ihrem Bestseller „No Logo“ erstmals die Weltherrschaft der Marken 
anprangerte und deren Sieg über das simple, zur Nebensache degradierte Produkt 
analysierte,1 hatte die Markenwelt schon damit begonnen, den nächsten Schritt 
vorzubereiten: Marken verschiedener Unternehmungen und Branchen schließen sich zu 
Allianzen und Netzwerken zusammen, genau wie man es von Unternehmungen oder 
Unternehmensteilen bereits kennt. Unterschiedliche Marken treten gemeinsam in 
Werbefilmen oder Anzeigen auf oder kennzeichnen gemeinsame Produkte. Marken von 
Vorprodukten nutzen die Marken von Endprodukten, um sich dem Konsumenten 
präsentieren zu können. Auch auf der Ebene der symbolischen Transaktionen scheinen 
sich folglich Kooperationsstrategien als Antwort auf verschärfte 
Wettbewerbsbedingungen abzuzeichnen. 
Der Koordination horizontaler Unternehmenskooperationen auf vorgelagerten Stufen der 
Wertschöpfungskette oder vertikaler Allianzen, z. B. netzwerkartiger 
Zuliefererbeziehungen, wird seit einiger Zeit verstärkt das Interesse von Ökonomen 
zuteil.2 Die Ausgestaltung von Markennetzwerken als Kooperationen von mindestens 
zwei Herstellermarken, die sich im Besitz von rechtlich unabhängigen Unternehmen 
befinden, hingegen ist bisher noch kaum Gegenstand ökonomischer Betrachtung 
gewesen. Das Thema der Allianz im Marketing wird meist im Sinne der vertikalen 
Kooperation zwischen Hersteller und Handel verstanden.3 Die Literatur zum Co-Branding 
wiederum beschäftigt sich überwiegend mit der Frage nach der Ausgestaltung der 
Kooperation auf operativer Marketingebene und weniger mit der theoretischen 
Fundierung solcher Kooperationen im Allgemeinen.4 Vielmehr reduzieren die meisten 
Beiträge die Thematik auf einzelne Teilaspekte und liefern somit keine theoretisch 
fundierte Gesamtdarstellung der Zusammenhänge, die bei der Ausgestaltung von 
Markennetzen zu beachten sind.  
Die gleichzeitige Erstarkung von Unternehmensnetzwerken und Markenallianzen wirft die 
Frage auf, ob es sich um zwei separate, nur zufällig zeitgleich auftretende Phänomene 
handelt, oder aber um Anpassungsreaktionen, die sich beide auf denselben strategischen 
                                                
1  Vgl. Klein (2001b). 
2  Vgl. z. B. Kaas (1995a), Sydow (1992), Sydow (2001a); Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 295. 
3  Vgl. Olesch (1995), S. 1274ff.; Kaas (Hrsg.) (1995). 
4  Vgl. z. B. Kunze (2002), Himmel (2002). 
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Trend zurückführen lassen. In diesem Fall ergeben sich aus der umfangreichen Forschung 
zum Thema Netzwerkunternehmung wichtige Implikationen für die Analyse von 
Markennetzen. Im Zentrum dieser Arbeit stehen folglich folgende Forschungsfragen: 
Sind Markennetze eine Sonderform von Unternehmensnetzwerken auf Ebene der Marken 
und resultieren damit aus ähnlichen ökonomischen Entwicklungen wie andere Formen 
von Netzwerken, z. B. die Zusammenarbeit im Bereich Forschung und Entwicklung? 
Welche Besonderheiten weist der immaterielle Vermögensgegenstand „Marke“ 
gegenüber anderen Objekten interorganisationaler Zusammenarbeit auf? Welche 
Besonderheiten ergeben sich aus diesen Besonderheiten für das Management von 
Marken – gerade auch im Hinblick auf Markenkooperationen? 
Welche Schlussfolgerungen lassen sich aus der Theorie der Unternehmensnetzwerke für 
das Management von Markennetzen ziehen? Wie müssen die Besonderheiten von 
Marken gegenüber anderen Vermögensgegenständen berücksichtigt werden? 
Die Arbeit bildet zur Beantwortung der Fragen Thesen, die im Rahmen einer 
theoretischen Vorgehensweise überprüft und fundiert werden. 
Die erste These lautet, dass Markennetze eine Form des Unternehmensnetzwerkes 
darstellen und damit komplexere Gebilde als beispielsweise eine einzelne 
Werbemaßnahme sind. Zur Überprüfung dieser ersten These werden sowohl die 
Entwicklungen von Märkten im Allgemeinen als auch die Anpassungsreaktionen der 
Unternehmungen analysiert und mit den Besonderheiten der Entwicklungen auf 
Konsumgütermärkten, insbesondere den Änderungen des Konsumentenverhaltens, 
verglichen. Dabei werden sowohl bei den marktlichen Entwicklungen als auch bei den 
Anpassungsprozessen Parallelitäten herausgearbeitet, die den Schluss zulassen, dass 
Markennetze Unternehmensnetzwerke auf dem Gebiet der Marken darstellen. 
Die zweite These lautet, dass Marken im Vergleich zu den übrigen 
Vermögensgegenständen eines Unternehmens Besonderheiten aufweisen, welche die 
Gestaltung der Kooperationsbeziehungen beeinflussen. Diese Unterschiede ergeben sich 
im Wesentlichen aus der Nutzung und Mitgestaltung der Marke durch den Konsumenten 
sowie die Relevanz der Marke auch außerhalb des ökonomischen Kontextes. Zur 
Überprüfung dieser These wird ein neuer Markenbegriff entwickelt, welcher die 
genannten Besonderheiten der Marke beinhaltet und für die Markenführung handhabbar 
macht. 
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Die dritte These schließlich lautet, dass sich aus den Erkenntnissen über 
Unternehmensnetzwerke und die Besonderheiten der Marke wertvolle Hinweise zur 
Ausgestaltung von Markennetzen gewinnen lassen. Zur Überprüfung dieser These wird 
eine Methodik zur Ausgestaltung von Markennetzen entwickelt, welche genau diese 
Erkenntnisse integriert. 
Entsprechend ist die Arbeit folgendermaßen aufgebaut: Kapitel 2 skizziert die Grundzüge 
des ökonomischen Wandels, welcher zur verstärkten Etablierung von Netzwerkstrukturen 
führt. Die Wandlungsprozesse betreffen sämtliche Akteure der ökonomischen Welt und 
ihre Beziehungen zueinander. Es erfolgt zunächst eine grundlegende Darstellung der 
jeweiligen idealtypischen Form von Unternehmen, Haushalten und Märkten. Die Analyse 
bezieht sich primär auf Konsumgütermärkte, die Abnehmer von Leistungen sind folglich 
tatsächlich Haushalte, die Produzenten sind Hersteller von Endprodukten. Die Darstellung 
der Akteure basiert auf einer institutionenökonomischen Betrachtungsweise, die sowohl 
Märkte als auch Unternehmen im weitesten Sinne als Organisationen bzw. Bündel von 
Verträgen auffasst. Diese Betrachtungsweise lässt die Existenz von Informations-
ungleichgewichten, von Institutionen und damit auch von Marken als 
Komplementärmedium zu Geld zu und legt zudem den Schwerpunkt der Analyse auf die 
Ausgestaltung der Beziehungen zwischen den einzelnen Akteuren. 
Im Anschluss an die theoretische Darstellung der ökonomischen Akteure und 
Beziehungen erfolgt eine Analyse der Wandlungsprozesse, denen diese unterworfen sind.  
Die Wandlungsprozesse von Märkten sind die Grundlage für Anpassungsprozesse von 
Unternehmen, welche zu einem Wandel von Unternehmensstrukturen führen können. 
Innerhalb der marktlichen Wandlungsprozesse sind insbesondere Änderungen des 
Konsumentenverhaltens für Markenartikelhersteller relevant, denn sie wirken auf die 
Bedingungen für die Markenführung ein. Diese Betrachtungen bilden die Grundlage für 
den weiteren Ausbau einer Theorie der Institution Marke, wie er in Kapitel 3 erfolgt, und 
die Frage nach der Koordination von Markennetzen, die im Mittelpunkt von Kapitel 4 
steht. 
Das dritte Kapitel geht der Frage nach, was die Besonderheiten der Marke im Vergleich zu 
anderen Vermögensgegenständen des Unternehmens sind und wie diese Besonderheiten 
die Markenführung beeinflussen. Wie auch dem Abschnitt zum Thema Märkte liegen 
diesem Kapitel Marken in Konsumgütermärkten zugrunde. Gründe dafür sind die hohe 
Relevanz, die Marken auf diesen Märkten haben und, der fortgeschrittene 
Entwicklungsstand des Markenkonzeptes in diesem Bereich. Ausgehend von klassischen 
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Definitionsansätzen der Marke zeigt dieses Kapitel, dass eine Marke als Medium der 
Kommunikation und Interaktion aufgefasst werden kann, und analysiert die mediale 
Struktur der Marke. Von besonderer Bedeutung sind die verschiedenen Möglichkeiten der 
Marke, für den Konsumenten sinnstiftend zu wirken. Die Betrachtung der Marke als 
Medium und die Analyse ihrer Eigenschaften führen zu einem neuen Dispositiv der 
Markenführung. Markenbildung erfolgt durch ein Zusammenspiel von Konsumenten und 
Produzenten, folglich muss diese Interaktion bei der Markenführung Beachtung finden. 
Die unterschiedlichen Möglichkeiten der Sinnstiftung für den Konsumenten beeinflussen 
ebenfalls die Führung der Marke und damit auch die Koordination von Markennetzen. 
Kapitel 4 führt die Argumentationsstränge von Kapitel 2 und 3 zusammen und entwickelt 
einen konzeptionellen Rahmen für die Koordination von Markennetzwerken. Das Kapitel 
analysiert Markennetze als eine Variante des Gefangenendilemmas bzw. eine 
vielschichtige Principal-Agent-Beziehung. Das entwickelte Modell kombiniert die 
Eigenschaften von Kooperationsbeziehungen und die sich daraus ergebenden 
Anforderungen an Koordinationsmechanismen mit den Besonderheiten des 
Vermögensgegenstandes Marke. Somit verbessert das entwickelte Bezugssystem 
bisherige Leitfäden zur Bildung von Markenkooperationen, indem es 
institutionenökonomische Theorien, Erkenntnisse aus der Netzwerkforschung und 
medientheoretische Erkenntnisse integriert. Ein Fallbeispiel verdeutlicht die theoretischen 
Ausführungen. 
Das Abschlusskapitel schließlich fasst die wesentlichen Erkenntnisse der Arbeit zusammen 
und zeigt gleichzeitig weiteren Forschungsbedarf auf. Abbildung 1 verdeutlicht den 
Aufbau der Arbeit grafisch. 
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Abbildung 1: Struktur der Arbeit 
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2 GRUNDZÜGE DES ÖKONOMISCHEN WANDELS 
Ökonomische Netzwerke bestehen aus Individuen und Organisationen, Marken sind ein 
Tauschgegenstand zwischen diesen Akteuren. Einer Analyse von Netzwerken und 
Marken, wie sie diese Arbeit vornimmt, muss eine Analyse der Akteure vorangehen, 
welche Netzwerke konstituieren sowie Marken schaffen und nutzen. Zudem begründet 
der Wandel dieser Elemente das Entstehen neuer ökonomischer Organisationsformen und 
Dispositive des wirtschaftlichen Handelns. Dieses Kapitel skizziert die einzelnen Akteure, 
nämlich Haushalte und Unternehmen, ihre Beziehungen auf Märkten sowie die 
Wandlungsprozesse, denen sie unterliegen. 
2.1 Der Markt als Gefüge von Verträgen 
Märkte sind eine ökonomische Figur, die zum einen als Ort des Austausches von Angebot 
und Nachfrage, zum anderen als das organisatorische „Gegenmodell“ der hierarchischen 
Unternehmung beschrieben werden. Märkte sind ökonomische Organisationen und 
soziale Einrichtungen des Tausches. Der folgende Abschnitt definiert kurz die Rolle von 
Märkten und analysiert anschließend ökonomische und gesellschaftliche Entwicklungen, 
welche das Wesen von Märkten beeinflussen und damit letztlich auch das Agieren von 
Unternehmen in diesen Märkten mitbestimmen. 
2.1.1 Der Markt als soziale Einrichtung 
Basierend auf frühen Überlegungen von COASE stellen Märkte und Unternehmen 
grundsätzlich alternative Formen der Organisation wirtschaftlicher Tätigkeiten dar.5 Im 
institutionenökonomischen Verständnis sind Markt und Hierarchie Idealformen, sie weisen 
jedoch immer auch Charakteristika ihres theoretischen Gegenpols auf.6 Um diese jeweils 
entliehenen Charakteristika zu verstehen und insbesondere auch hybride 
Organisationsformen analysieren zu können, wird zunächst die theoretische Abstraktion 
aufrechterhalten und die Organisation Markt, wie im Anschluss das Unternehmen, in ihrer 
„Reinform“ dargestellt. 
Eine der ältesten und einfachsten Definitionen des Marktes ist die eines Ortes des 
Tausches, an dem Angebot und Nachfrage aufeinander treffen. Tauschvorgänge 
                                                
5  Vgl. Coase (1937), S. 388ff. 
6  Vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S.203. 
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zwischen Anbietern und Nachfragern werden durch Arbeitsteilung und Spezialisierung 
erforderlich.7 Die Dimension des physischen Ortes hat jedoch an Bedeutung verloren. 
„Modern product markets are no longer as constrained by time or place but instead are 
agreed-on loci of transactions with few if any physical markers […] but they remain social 
constructions whose meanings emerge from buyer-seller agreement.”8  
Auch in der Sichtweise des neoklassischen Modells übernimmt der Markt die Koordination 
von Angebot und Nachfrage.9 Diese Koordination erfolgt ausschließlich über den 
Preismechanismus, Beziehungen zwischen den Individuen oder persönliche Eigenschaften 
der Marktteilnehmer spielen keine Rolle, Institutionen sind neutral, d. h. sie üben keinen 
Einfluss auf das Wirtschaftsgeschehen aus. Der Preismechanismus sorgt stets dafür, dass 
angebotene und nachgefragte Gütermenge übereinstimmen, also eine Markträumung 
stattfindet.10 Dem neoklassischen Modell liegen strenge Annahmen zugrunde11: Es 
herrscht eine atomistische Marktstruktur, d. h., es handeln sehr viele kleine Produzenten 
und Haushalte mit sehr geringer Marktmacht. Präferenzen, Technologien und sonstige 
Umweltbedingungen sind stabil, sämtliche Austauschbeziehungen erfolgen freiwillig. Alle 
Produzenten haben Zugang zu identischen Technologien, die Güter sind folglich 
homogen. Die Produktionsfaktoren und Güter sind vollkommen mobil, 
Anpassungsprozesse finden ohne Zeitverlust statt und es herrscht vollkommene 
Markttransparenz: Alle Marktteilnehmer kennen die Preise für alle Güter und können die 
kostenlos und sofort verfügbaren Informationen unbeschränkt verarbeiten. 
Die Neue Institutionenökonomik (NIÖ) hebt die wesentliche Beschränkung des 
neoklassischen Marktmodells, die Annahme kostenloser Transaktionen, auf. Eine 
Transaktion liegt immer dann vor, wenn eine Leistung über „eine technisch trennbare 
Schnittstelle hinweg übertragen wird“12. Wesentlich ist nicht der tatsächliche 
Leistungsvollzug, sondern die Übertragung der Verfügungsrechte13 am wirtschaftlichen 
Gut. „Transactions [...] are not the 'exchange of commodities' in the physical sense of 
'delivery', they are the alienation and acquisition, between individuals, of the rights of 
future ownership of physical things as determined by the collective working rules of 
                                                
7  Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 30. 
8  Rosa, Porac, Runser-Spanjol, Saxon (1999), S. 64. 
9  Vgl. Gabisch (1999), S.56. 
10  Vgl. Mankiw (2001), S.95. 
11  Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 45f. 
12  Williamson (1990), S.1. 
13  Zur Definition von Verfügungsrechten, siehe Alchian/Demsetz (1973), S. 17f. 
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society.“14 Die Neue Institutionenökonomik geht davon aus, dass bei diesen 
Austauschprozessen, also bei der Nutzung des Marktmechanismus (Preismechanismus), 
Kosten anfallen.15 Im Wesentlichen handelt es sich dabei um Informationskosten, die zur 
Vorbereitung, Durchführung und Kontrolle von Arbeitsteilung und Spezialisierung sowie 
Tausch und Abstimmung erforderlich sind.16 Diese Informationskosten führen folglich zu 
Informationsasymmetrien, welche im Extremfall zum Nicht-Zustandekommen des 
Tausches führen. In der Modellwelt der NIÖ dienen Institutionen dazu, diese 
Informationsasymmetrien teilweise auszugleichen und somit die Markteffizienz zu 
steigern.17 Eine Institution ist ein System formaler oder informeller Regeln einschließlich 
den Mitteln zur Durchsetzung dieser Regeln (Sanktionen). Sie hat den Zweck, 
individuelles Verhalten zu steuern, dessen Ergebnisse somit in Grenzen vorhersehbar zu 
machen und dadurch Unsicherheit zu vermindern.18 Wichtige marktkonstituierende 
Institutionen sind das Eigentumsrecht, das Vertragsrecht (einschließlich Gesellschafts- und 
Handelsrecht), das Wettbewerbs- und Kartellrecht sowie insbesondere in der Bevölkerung 
verbreitete Denk- und Verhaltensmuster, so genannte fundamentale Institutionen.19 Auch 
die Marke stellt eine Institution dar: eine ihrer Aufgaben ist die Reduktion von 
Informationsasymmetrien zwischen Käufer und Verkäufer. Die Marke signalisiert zum 
einen Produktqualität und dient zum anderen als Pfand, falls die versprochene Qualität 
nicht vorhanden ist.20 
Ein Markt kann nun als eine „soziale Einrichtung sich wiederholenden Tauschs zwischen 
einer Mehrheit von Tauschreflektanten“21 innerhalb dieser Wirtschaft definiert werden. Er 
besteht aus institutionellen Regeln und den Individuen, die diese schaffen und anwenden 
mit dem Ziel, ein höheres Nutzenniveau zu erreichen als durch den Gelegenheitstausch. 
Somit ist ein Markt eine Organisation, d. h. ein Netzwerk kurzfristiger Verträge zwischen 
wirtschaftlich und rechtlich selbständigen Individuen.22 Diese Verträge entstehen auf der 
                                                
14  Commons (1990), S. 58. 
15  Diese Transaktionskosten lassen sich unterteilen in die Kosten der Anbahnung von Verträgen (Such- und 
Inspektionskosten), die Kosten des Abschlusses von Verträgen (Verhandlungs- und Entscheidungskosten) 
sowie die Kosten der Erfüllung, Überwachung und Kontrolle nach Vertragsabschluss. Vgl. 
Richter/Furubotn (1996), S. 310. 
16  Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 27. 
17  Vgl. Richter/Furubotn (1996), S. 12. 
18  Vgl. Richter/Furubotn (1996), S. 7, Erlei (1999), S.23f. 
19  Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 135. 
20  Vgl. Abschnitt 3.2.1 zur Funktion der Marke als Signal für Produktqualität. 
21  Richter/Furubotn (1996), S. 310. 
22  Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 44; Richter/Furubotn (1996), S. 310. 
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Basis von Wissensstrukturen, die sich zwischen Produzenten und Konsumenten etablieren. 
„Product markets are determined primarily by dynamic consensual knowledge structures 
that (1) define the goods being exchanged and (2) coordinate transactional relationships 
between producers and consumers within market networks. […] We view consumers and 
producers as networked actors who are bound together in equivocal transactions that are 
stabilized by their shared assumptions and frames of reference.”23  
2.1.2 Wandlungsprozesse von Märkten 
Das soziale Gefüge des Marktes bleibt nicht konstant, sondern ist vielfältigen Einflüssen 
und Veränderungen unterworfen. Organisatorische Entwicklungen und die Herausbildung 
von neuen Paradigmen der Unternehmensorganisation können als Anpassungsverhalten 
an Veränderungen im ökonomischen Umfeld verstanden werden. So sind technologische 
und gesellschaftliche Diskontinuitäten und deren Auswirkungen auf Märkte der 
Ausgangspunkt auch für die Bildung von Unternehmensnetzwerken. 
Diese Diskontinuitäten sind im Wesentlichen die Deregulierung sowie die Globalisierung 
der Güter-, Arbeits- und Informationsmärkte, welche zu verstärktem Wettbewerb durch 
neu eintretende Wettbewerber geführt haben. Zudem zeigen sich fortschreitende 
Marktsättigungstendenzen. Ein gewandeltes Konsumentenverhalten24 sowie ein 
Wertewandel in Arbeitswelt und Gesellschaft führen zu höheren Qualitäts- und 
Personalisierungsansprüchen an Produkte. Innovationspotenziale der Informations- und 
Kommunikationstechnik senken die Kosten des Informationsaustausches und führen zu 
neuen Marktformen wie etwa dem Internet.25 
                                                
23  Rosa/Porac/Runser-Spanjol/Saxon (1999), S. 65f. 
24  Vgl. zu aktuellen Entwicklungen des Konsumentenverhaltens den Abschnitt 2.3.2 dieser Arbeit sowie 
insbesondere zum Stichwort Wertewandel Sabel/Weiser (1998), S. 12ff. 
25  Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001); S. 2f, Castells (2001); Erbner/Hagemann (2002), S.309. Bereits 
im Jahr 1955 beschreibt Keller als Motive für überbetriebliche Zusammenarbeit: „Es ist eine unbestreitbare 
Tatsache, dass die Technik unsere Wirtschaftsstruktur immer wieder entscheidend beeinflusst, von innen 
heraus revolutioniert, zerstört und wieder neu schafft. Zudem ist es ein bezeichnender Grundzug der 
neuesten Entwicklungsphase unseres sozialen und wirtschaftlichen Lebens, dass bedeutende 
Bedarfswandlungen und Verbrauchsverschiebungen auf immer zahlreicheren Warengebieten auftreten 
und dass sich derartige Verlagerungen in weit kürzerem Zeitmaß vollziehen als ehedem.“ Keller (1955), S. 
11. 
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 Auflösung von Hierarchien
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Abbildung 2: Ökonomische und gesellschaftliche Entwicklungen und daraus 
resultierende Herausforderungen für Unternehmen26 
MESSNER fasst Globalisierung als eine Verdichtung weltweiter Beziehungen auf, welche die 
gegenseitige Beeinflussung lokaler und entfernter Ereignisse zur Folge hat.27 BECK betont 
die sich wandelnde Rolle der Nationalstaaten und fasst unter dem Begriff der 
Globalisierung Prozesse zusammen, in deren Folge die Nationalstaaten und ihre 
Souveränität durch transnationale Akteure unterlaufen und querverbunden werden.28 
CASTELLS definiert die globale Wirtschaft als „eine Wirtschaft, deren Kernkomponenten 
die institutionelle, organisatorische und technologische Fähigkeit besitzen, als Einheit in 
Echtzeit oder gewählter Zeit auf globaler Ebene zu funktionieren.“29 Diese globalisierten 
Kernkomponenten sind die Finanzmärkte, der internationale Handel, die transnationale 
Produktion und in begrenztem Umfang auch Wissenschaft und Technik sowie hoch 
spezialisierte Arbeitskraft. 
                                                
26  In Anlehnung an Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 3, und Klein-Bölting/Gürntke (2002), S. 8; siehe 
auch Heuskel (1999), S. 10ff. 
27  Vgl. Messner (2000), S. 90f. 
28  Vgl. Beck (1997), S. 28ff. 
29  Castells (2001), S. 109. 
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Kapitalmärkte sind global interdependent, Kapitalströme fließen rund um die Uhr durch 
global integrierte, in Echtzeit arbeitende Finanzmärkte. Es ist möglich, Kapital zwischen 
Volkswirtschaften in sehr kurzer Zeit zu verschieben, Geldanlagen sind weltweit 
miteinander über Banken, Fonds, Wertpapiere oder Devisenmärkte verflochten. Das 
Volumen der globalen Finanzströme und ebenso die Transfergeschwindigkeit, die 
Komplexität und die wechselseitige Verknüpfung sind auf diese Weise stark 
angestiegen.30  
Der internationale Handel hat sich in jüngerer Zeit sowohl volumenmäßig gesteigert als 
auch transformiert. Ein Bestandteil der Transformation ist nach CASTELLS die zunehmende 
Bedeutung von Fertigwaren und Dienstleistungen im Vergleich zu Rohstoffen. Diese 
Entwicklung stärkt weiter die Position der entwickelten Länder gegenüber den 
Entwicklungsländern, da Fertigprodukte höher bewertet werden als Rohstoffe. Der 
zunehmende Anteil an Produkten und Dienstleistungen, die auf hohen Technologie- bzw. 
Wissensanteilen basieren, während Wissen und Technologien ungleich verteilt sind, 
verstärkt diese Schieflage weiter.31 
In einem weniger starken Ausmaß als der internationale Handel hat sich die Produktion 
von Gütern und Dienstleistungen internationalisiert. CASTELLS unterscheidet in diesem 
Bereich drei einzelne Entwicklungen, nämlich das Wachstum von 
Auslandsdirektinvestitionen, das Erstarken der multinationalen Konzerne als Produzenten 
in der globalen Wirtschaft und die Formung internationaler Produktionsnetzwerke.32  
Die Globalisierung der Arbeitsmärkte hingegen findet nur in einigen Segmenten statt. 
Hoch qualifizierte Arbeitskräfte und solche Arbeitskräfte, die besonders stark nachgefragt 
werden, haben die Möglichkeit, ihre Leistungen global anzubieten. „Dieser Bruchteil 
spezialisierter Arbeitskraft beläuft sich insgesamt nicht auf zig Millionen von Leuten, aber 
er ist entscheidend für die Leistungsfähigkeit von geschäftlichen Netzwerken, 
Mediennetzwerken und Politiknetzwerken, so dass der Markt für die allerwertvollste 
Arbeitskraft tatsächlich dabei ist, globalisiert zu werden.“33 Der Großteil der Arbeitsmärkte 
ist jedoch nach wie vor lokal, regional oder national organisiert, auch wenn eine 
zunehmende „Migration, zunehmende Multi-Ethnizität in den meisten entwickelten 
                                                
30  Vgl. Castells (2001), S. 109. 
31  Vgl. Castells (2001), S. 115. 
32  Vgl. Castells (2001), S. 124. 
33  Castells (2001), S. 139. 
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Gesellschaften, international zunehmende Entwurzelung von Menschen und das 
Entstehen eines vielschichtigen Systems von Beziehungen zwischen Millionen von 
Menschen und Ländergrenzen hinweg“34 zu beobachten sind. 
Ein bedeutender Treiber der Globalisierung der Märkte ist die technologische Entwicklung, 
insbesondere die Digitalisierung und die Innovationen der Informations- und 
Kommunikationstechnologien.35 „Die Wanderwege für Informationen und Kapital sind 
globale Autobahnen geworden, auf denen jeder Winkel der Welt in Echtzeit erreicht 
werden kann.“36 Auch die Deregulierung von Märkten treibt die Globalisierung voran, 
indem sie neue Investitionsmöglichkeiten und Tätigkeitsfelder für branchenfremde und 
auch geografisch fremde Wettbewerber in vormals national regulierten Branchen schafft. 
Fluggesellschaften, Telekommunikation und Stromversorgung sind zunehmend in privater 
Hand und unter der Führung internationaler Investoren oder im Wettbewerb mit 
internationalen Wettbewerbern. Deregulierung bedeutet in diesem Zusammenhang die 
„Substitution von staatlicher Kontrolle durch wirksamen Wettbewerb.“37 Maßnahmen der 
Deregulierung und Privatisierung begründen die Verantwortlichen wiederum mit 
technologischen Weiterentwicklungen, welche neue Übertragungswege ermöglichen. 
„Erwartet werden durch Privatisierung und Deregulierung die Verbesserung der 
wirtschaftlichen Effizienz der Unternehmen durch Zurückdrängen politischer Einflüsse, 
größere Professionalität der Unternehmensführung sowie die bessere Anpassung ihrer 
Angebote an Gütern und Dienstleistungen an die Erfordernisse des Marktes und die 
kaufkräftige Nachfrage der Kunden.“38 
Diese sich gegenseitig bedingenden und unterstützenden Entwicklungen führen auf den 
Märkten zu einer Verschärfung des Wettbewerbs: Geografisch fremde oder 
branchenfremde Wettbewerber dringen in vorher weitgehend statische, entweder 
geografisch oder durch Regulierung abgeschottete Märkte mit einstmals hohen 
Zutrittsbarrieren ein. Die technologische Entwicklung und die Deregulierung von Märkten 
führen zu einer Vielzahl von neuen Produkten, welche mit den angestammten Leistungen 
konkurrieren oder sie verdrängen Diese Entwicklung ist kennzeichnend für den Markt der 
Finanzdienstleistungen oder auch den der Elektronik. 
                                                
34  Castells (2001), S. 140. 
35  Vgl. Henzler/Späth (2001), S. 26. 
36  Henzler/Späth (2001), S. 27. 
37  Maier (2002), www. 
38  Kiefer (2001), S. 21. 
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Die Zahl der angebotenen Produkte und Produktinnovationen wächst rapide. In 
Deutschland gelangen über alle Branchen hinweg wöchentlich ca. 910 neue Produkte auf 
den Markt. 1998 wurden im Lebensmitteleinzelhandel 24.000 neue Artikel registriert.39 
Diese Entwicklung zeigt sich nicht nur bei Produkten, sondern in gleicher Weise bei 
Marken. Während im Jahr 1991 beim Deutschen Patent- und Markenamt etwa 316.000 
Marken geschützt waren,40 waren Anfang 2002 bereits 607.637 Warenzeichen 
registriert,41 im Laufe des Jahres 2000 kamen 87.000 Neuanmeldungen hinzu, davon 
10.000 aus dem Ausland. Im Jahre 2001 gab es insgesamt immerhin noch 67.000 
Neuanmeldungen.42 Zu dem sich verschärfenden Wettbewerb in angestammten Märkten 
kommt für viele Unternehmen der Zwang hinzu, auch selbst in neuen Märkten aktiv zu 
werden und diese Märkte in möglichst kurzer Zeit zu besetzen. Zudem beschleunigt 
technologischer Wandel Innovationen und verkürzt Produktlebenszyklen und erschwert 
somit die Amortisierung von kostenintensiven Entwicklungen.43 
2.2 Das Unternehmen: Ein Bündel von Ressourcen und Kontrakten 
Das Bild der Unternehmung in der ökonomischen Betrachtung entwickelt sich weg von 
der reinen Transformation von Produktionsfaktoren und hin zu einem komplexen 
Geflecht aus Produktionsfaktoren, Ressourcen, Informationsbeziehungen, Verfügungs-
rechten und Kontrakten.44 Die ökonomische Theorie der Unternehmung öffnet sich 
zunehmend und nimmt Elemente der Soziologie, Anthropologie und anderer 
Wissenschaften auf. Hier deutet sich bereits an, dass die Grenzen eines Unternehmens 
zunehmend fließend werden. Der folgende Abschnitt liefert zunächst Bilder des 
Unternehmens und versucht eine Definition dessen, was ein Unternehmen ausmacht. Im 
Anschluss steht die Beschreibung der Wandlung von Unternehmensstrukturen zu 
Netzwerkstrukturen im Vordergrund. 
                                                
39  Vgl. Esch/Wicke (2000), S. 13. 
40  Vgl. Dichtl (1992), S. 7. 
41  Vgl. Deutsches Patent- und Markenamt (2002). 
42  Vgl. Deutsches Patent- und Markenamt (2001),(2002); siehe  im Anhang zur Entwicklung 
der Markenanmeldungen. 
Abbildung 36
43  Vgl. Klein-Bölting/Gürntke (2002), S. 9. 
44  Vgl. Maier (2001), S. 37. 
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2.2.1 Eine Theorie der Unternehmung 
Überlegungen zu Netzwerkunternehmungen, virtuellen Unternehmungen oder zu sich 
auflösenden Grenzen der Unternehmung gegenüber ihrer Umwelt suggerieren das 
langsame Verschwinden der Organisationsform Unternehmung. Dennoch ist eine 
Unternehmung Ausgangspunkt und auch Kern der meisten beschriebenen 
„zeitgemäßeren“ Organisationsformen: Unternehmen machen die wesentlichen 
Bestandteile eines Netzwerkes aus. So steht auch bei der Analyse von 
Unternehmensnetzwerken oder Netzwerkunternehmen immer noch ein Unternehmen im 
Mittelpunkt, auch wenn nicht leicht zu unterscheiden ist, wo ein Unternehmen aufhört 
und ein anderes Unternehmen oder die sonstige Umwelt beginnt. 
Konzeptionalisierungen des Unternehmens 
Die allgemeine Gleichgewichtstheorie wie auch die betriebswirtschaftliche 
Produktionstheorie beschreiben eine Unternehmung als Produktionsfunktion oder aber 
mittels der verwendeten Technologie,45 die Existenz eines Unternehmens erklärt sich aus 
der Notwendigkeit der Bündelung von Sachkapital. Gegenstand der Analyse ist die 
Transformation von Produktionsfaktoren in Wirtschaftsgüter, der modellhafte 
Produktionsprozess umschließt Einkauf, Transport, Lagerung, Fertigung und 
Qualitätssicherung, jedoch nicht Absatz, Forschung und Entwicklung.46 Die 
Vertragsbeziehungen der Akteure innerhalb der Unternehmung bzw. deren Eigenschaften 
sind nicht relevant.  
COASE hingegen legt in seiner Beantwortung der Frage „Warum gibt es Unternehmen?“ 
das Augenmerk nicht auf die reine Existenz der Produktionsfaktoren, sondern auf deren 
Koordination und die dafür anfallenden Kosten. Seiner Meinung nach entstehen 
Unternehmen dann, wenn die Kosten der internen Koordination von Transaktionen 
geringer sind als die Kosten der Koordination über den Markt. Ein Unternehmen ist ein 
Netzwerk von Kontrakten mit dem Ziel, Anreizkonflikte zu minimieren und dadurch 
ökonomische Transaktionen effizienter abzuwickeln als der Markt.47 Die 
Transaktionskostentheorie fasst folglich eine Unternehmung, einen Markt oder eine 
                                                
45  Vgl. Schweizer (2001), S. 36. 
46  Vgl. Maier (2001), S. 30. 
47  Vgl. Coase (1937), S. 387ff. 
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Kooperation als ein „Beherrschungs- und Überwachungssystem“48 mit dem Hauptziel der 
Einsparung von Transaktionskosten auf. 
GROSSMANN und HART gehen der Frage, wie Anreize dazu geschaffen werden, genauer 
nach und definieren ein Unternehmen als ein Bündel von Vermögensgegenständen. Die 
Eigentumsrechte an den Vermögensgegenständen bzw. die Residualrechte49 als die 
Rechte, die nicht vertraglich festgelegt worden sind, beeinflussen die Investitionsanreize 
der Vertragspartner und damit den Ertrag des Unternehmens. Residualrechte treten auf, 
da die Eigentumsrechte durch ein System unvollständiger bzw. relationaler50 Verträge 
geregelt sind.51 Auch in dieser Sichtweise besteht das Ziel der Organisation von 
Transaktionen innerhalb einer Unternehmung in der Minimierung der Transaktionskosten, 
insbesondere durch eine optimale Ausgestaltung der Anreizsysteme. Der Fokus der 
Analyse liegt auf materiellen Produktionsfaktoren bzw. menschlicher Arbeit – allerdings in 
Form des Faktors Arbeitszeit und nicht in Form von Wissen oder Fähigkeiten – und den 
Anreizen, die sich aus deren Eigentumsstrukturen ergeben.  
Das Unternehmen als Produzent von immateriellen Gütern 
Das Vertragsbündel Unternehmen übernimmt jedoch zunehmend weitere bzw. 
detailliertere Funktionen52 neben der transaktionskostenminimierenden Ausgestaltung von 
Eigentumsrechten an Vermögensgegenständen und der Koordination von 
Austauschbeziehungen. Unternehmen tragen nicht nur dazu bei, die Kosten zur 
Durchführung von Arbeitsteilung und Tausch zu senken, sie sind auch besser als Märkte 
in der Lage, Informationen, Wissen53 und Kompetenzen zu entwickeln, zu bündeln und 
                                                
48  Williamson (1990), S. 18. 
49  Vgl. Grossmann/Hart (1986), S. 692. Residualrechte sind definiert als „the right to decide how these 
assets are to be used except to the extend that particular usages have been specified in an initial 
contract.” Hart/Moore (1990), S. 1120. 
50  Unter relationalen Verträgen versteht man Verträge, die nicht alle zukünftigen Ereignisse berücksichtigen, 
aber dennoch langfristige Vereinbarungen sind, in denen die vergangenen, gegenwärtigen und 
zukünftigen persönlichen Beziehungen der Vertragspartner von Bedeutung sind. Vgl. Richter/Furubotn 
(1996), S. 173. 
51  „We also suppose that it is costly […] to write detailed long-term contracts that precisely specify current 
and future actions as a function of every possible eventuality and that, as a result, the contracts written 
are incomplete and will be subject to renegotiation later.” Hart/Moore (1990), S. 1120. 
52  An dieser Stelle soll auf wirtschaftliche Ziele, die mit Gewinnmaximierung im Zusammenhang stehen 
eingegangen werden, karitative Ziele oder persönliche Ziele des Unternehmensinhabers werden nicht 
betrachtet. 
53  Informationen sind Bedeutung tragende Zeichen, während Wissen die handlungsorientierte Verknüpfung 
von Informationen unter Berücksichtigung von Erfahrungen im Kontext ist. Vgl. Picot/Reichwald/Wigand 
(2001), S. 118. 
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den sich wandelnden Umweltbedingungen anzupassen.54 Schließlich werden 
Unternehmen auch maßgeblich durch die Beziehungen der Akteure zueinander geprägt. 
Diese Eigenschaften von Unternehmen spielen bereits in den Arbeiten von SCHUMPETER 
eine wesentliche Rolle, nach denen Unternehmertum im Erkennen und Ausnutzen von 
Informations- und Wissensasymmetrien besteht. Information ist folglich in SCHUMPETERS 
Sicht ein Produktionsfaktor,55 der nicht nur für Zwecke der Koordination und Senkung von 
Transaktionskosten eingesetzt wird, sondern überhaupt erst den Anstoß gibt und die 
Möglichkeit zu wirtschaftlichem Handeln eröffnet. Auch die Informationsbeziehungen 
zwischen den Akteuren sind Gegenstand relationaler Verträge und ergänzen das System 
der physischen Produktionsprozesse um ein Netzwerk von Informationsbeziehungen.56  
Die Existenz eines Unternehmens kann somit auch aus der Bündelung und Organisation 
von immateriellen Faktoren wie Informationen, Wissen und allgemein Fähigkeiten 
begründet werden.57 Insbesondere Formen von Wissen, die nicht frei kommunizier- oder 
übertragbar sind, können nicht über den Markt gehandelt werden oder dort entstehen, 
sondern entwickeln sich in oft langfristigen Prozessen innerhalb von Unternehmen. Oft 
entfaltet dieses tacite Wissen seinen vollen Wert auch nur in der Organisation, in der es 
entstanden ist, und in Verbindung mit den Individuen sowie anderen Ressourcen 
innerhalb des Unternehmens.58  
Diese Sichtweise ermöglicht einerseits das Verständnis der Existenz von Unternehmen, 
indem sie veranschaulicht, dass kurzfristige Marktbeziehungen keinen Entwicklungs- und 
Entfaltungsraum für diese Ressourcen bieten, und erklärt andererseits auch, warum 
Unternehmen unterschiedlich groß oder effizient sind. Die jeweilige Kombination von 
Ressourcen in einem Netzwerk wie der Unternehmung ist in ihrer Struktur weitgehend 
einzigartig und zudem nicht allein von rein rational-ökonomischen Überlegungen, 
sondern auch von historisch gewachsenen Strukturen, vergangenen (Fehl-
)Entscheidungen, persönlichem Geschmack und auch Zufällen abhängig.59 Dies 
beantwortet ebenfalls die klassische Frage, warum nicht ein großes Unternehmen statt 
vieler untereinander verbundener Unternehmen existiert. 
                                                
54  Vgl. Tikkanen (2000), S.1285; Williamson (1999), S. 1097. 
55  Vgl. Schumpeter (1934). 
56  Vgl. Maier (2001), S. 30. 
57  Vgl. Richardson (1997), S. 64ff. 
58  Vgl. Erlei (2002), www. 
59  Vgl. Nelson (1997), S. 259f. 
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Die aktuelle Bedeutung dieses Ansatzes zeigt sich in der Popularität von Konzepten wie 
immaterielle Vermögenswerte, Wissensgesellschaft, Wissensmanagement, lernende 
Organisation, Humankapital, Informationsgesellschaft, u.ä.. Gemeinsam ist diesen 
Ansätzen die Darstellung der Existenz von Wettbewerbsvorteilen als im Wesentlichen 
abhängig von den Ressourcen der Unternehmung, welche je nach Definition und Autor 
sowohl Sachwerte als auch immaterielle Vermögenswerte umfassen.60 WERNERFELT 
versteht unter Ressourcen ganz allgemein alles, was man sich als eine Stärke oder 
Schwäche einer bestimmten Unternehmung vorstellen kann, bzw. formaler ausgedrückt, 
die (tangiblen oder intangiblen) Vermögensgegenstände, die nahezu dauerhaft an die 
Unternehmung gebunden sind.61 Um gegenüber Wettbewerbern tatsächlich eine 
vorteilhafte Position begründen zu können, müssen diese Ressourcen heterogen zwischen 
den Unternehmen sein, diese Heterogenität muss dauerhaft sein, die Ressourcen sollten 
nicht handelbar oder mobil und nicht imitierbar sein.62 Innerhalb der Ressourcen eines 
Unternehmens kommt den immateriellen Ressourcen oder auch Kernkompetenzen63, 
Routinen und Abläufen64, bzw. Fähigkeiten eine besondere Bedeutung zu. 
Diese Ansätze sind vielfältiger Kritik ausgesetzt, insbesondere die Definition und 
Systematisierung der Kernkompetenzen oder -ressourcen ist Gegenstand kontroverser 
Diskussionen.65 DOSI und TEECE definieren diese Kompetenzen sehr weit gefasst als „a 
reflection of distinctive organizational capabilities to coordinate and to learn. By 
'organizational capabilities' we mean the capabilities of an enterprise to organize, 
manage, coordinate, or govern sets of activities. The set of activities that a firm can 
organize and coordinate better than other firms is its distinctive competencies. Posed 
differently, a distinctive competence is a differentiated set of skills, complementary assets, 
and organization routines, that allow a firm to coordinate a particular set of activities in a 
way that provides the basis for competitive advantage in a particular market or 
markets.“66 
Dennoch sind diese Ansätze ein wertvoller Beitrag zu einer Erweiterung und 
Modernisierung der Theorie der Unternehmung, denn sie versuchen, die immer wichtiger 
                                                
60  Vgl. de Miranda Oliveira (1999), S. 36. 
61  Vgl. Wernerfelt (1984), S. 119. 
62  Vgl. Peteraf (1997), S. 188ff. 
63  Vgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 235ff. 
64  Vgl. Nelson (1997), S. 262; Teece/Pisano/Shuen (1997), S. 270ff. 
65  Vgl. Foss/Knudsen (2000), S.2ff. 
66  Dosi/Teece (1998), S. 284. 
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werdenden immateriellen Vermögensgegenstände in eine Theorie der Unternehmung zu 
integrieren. Wenn auch bei der exakten Definition der Kernkompetenzen Unsicherheiten 
bestehen, z. B. darüber, welche Eigenschaften einer Kernkompetenz als notwendig zu 
gelten haben und welche als unterstützend67, wie Kernressourcen zu systematisieren sind, 
oder ob finanzielle Stärke eine Kernkompetenz ist, so lässt sich die Existenz von 
immateriellen Ressourcen und ihre enorme Bedeutung im Wettbewerb jedoch nicht 
bestreiten.  
Modelle, Symbole und Wirklichkeit 
Wie andere Modelle auch, kann auch die Theorie der Unternehmung nur immer einen 
relevanten Ausschnitt der „Wirklichkeit“ darstellen. In der Theoriebildung steht somit die 
zum jeweiligen Zeitpunkt relevante und kritischste Unternehmensfunktion oder -ressource 
im Vordergrund der Analyse.68 Eine Theorie der Unternehmung muss somit immer im 
historischen Kontext verstanden werden, damit ihre Relevanz und Aussagekräftigkeit 
beurteilt werden können.  
Produktionstheorien konzentrierten sich auf materielle Inputfaktoren und technische 
Anlagen, die Wertschöpfung der Produktion war tatsächlich im Wesentlichen abhängig 
vom Wert der Inputfaktoren sowie der eingesetzten Arbeitszeit und der verwendeten 
Technologie. Die Transaktionskostentheorie abstrahierte vom reinen Produktionsvorgang 
und legte das Augenmerk auf die Kosten der Koordination und Organisation der 
Leistungserstellung, die nach einer gewissen Angleichung von Technologien wesentliche 
Wettbewerbsfaktoren wurden. Inzwischen haben im Differenzierungswettbewerb der 
Unternehmen zunehmend Informationen, Wissen und andere schwer greifbare 
immaterielle Vermögensgegenstände und Produktionsfaktoren die Stellung des 
wesentlichen Erfolgsfaktors eingenommen.69 „In Henry Ford’s factories at the start of this 
century, the name of the game was the amount of tangible products manufactured, 
measured in time and quality, because the company’s manufacturing plant and its 
manufactured goods were its assets. The modern-day, knowledge-intensive company is 
                                                
67  Vgl. Foss/Knudsen (2000), S. 3ff. 
68  Diese Aussage und die folgenden Ausführungen beziehen sich im Wesentlichen auf die industrielle 
Produktion von Konsumgütern, in anderen Industrien und Sektoren gibt es sicherlich abweichende bzw. 
verzögerte Entwicklungen. 
69  Vgl. auch Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 14, S. 31ff, S. 61ff; Maier (2001), S. 29f. 
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far more of a social construct, because its corporate culture — its people and their know-
how — are its assets.”70 
Neben dieser „Entmaterialisierung“ der Produktion findet eine zunehmende 
Marktorientierung der Wertschöpfung statt. Dies erschöpft sich nicht allein in der 
Feststellung, dass Konsumgütermärkte sich von Verkäufer- zu Käufermärkten gewandelt 
haben. Ein wesentlicher Bestandteil des Wertes eines Produktes sind die 
Marketingaufwendungen und nicht mehr Produktionsinputs oder der eigentliche 
Produktionsprozess.71 Produktpreise im Konsumgüterbereich werden heute nicht mehr nur 
durch einen Aufschlag auf die Herstellungskosten ermittelt, sondern zunehmend anhand 
der Wertschätzung und Zahlungsbereitschaft des Marktes. Viele Güter weisen eine 
neuartige Kostenstruktur auf: Zum einen sinkt der Anteil an physischen Produktionsinputs 
und die Produktion wird durch jahrelange Effizienzsteigerung immer günstiger. Zum 
anderen nimmt der Anteil an so genannten „Informationsgütern“72 zu. Diese zeichnen 
sich dadurch aus, dass die Erstellung des ersten Exemplars sehr teuer ist, jede weitere 
Kopie aber nur sehr geringe Kosten hat. Daher können solche Güter mit 
Herstellungskosten von beinahe Null nur zu einem Preis vertrieben werden, der sich nicht 
mehr als Aufschlag auf die Kosten, d. h. von der Produktion oder dem Inputmarkt, 
ableitet, sondern vom Absatzmarkt und damit dem Wert für den Konsumenten.73 „Im 
Tendenzrahmen von Kundenintegration, Prosuming und Mass Customization entstehen 
individualisierte Produkte/Leistungen [...], die die Form der Arbeit ändern: Umstellung 
von der Produktion auf Kommunikation – nicht mehr die Gebrauchswerte sind zentral, 
sondern die Einschätzung des Nutzens einer Leistung.“74  
Diese Zusammenhänge stellt Abbildung 3 in Anlehnung an die Wertkette75 von PORTER 
dar. 
                                                
70  Jensen (1999), S. 33. 
71  Vgl. Klein (2001a) und Klein (2001b). 
72  „Essentially, anything that can be digitized – encoded as a stream of bits – is information. For our 
purposes, baseball scores, books, databases, magazines, movies, music, stock quotes, and Web pages are 
all information goods.” Varian/Shapiro (1999), S. 3. Nicht für alle diese genannten Informationsgüter gilt 
jedoch das „Informationsbewertungsparadoxon”: Auch wenn oder gerade weil der Inhalt eines Buches 
oder einer CD bekannt ist, besteht ein Anreiz zum Kauf oder wiederholten Konsum. 
73  Vgl. Varian/Shapiro (1999), S. 3.  
74  Priddat (2001), www. 
75  Vgl. Porter (1998), S. 37. 
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Abbildung 3: Änderung der Grundstrukturen industrieller Wertschöpfung 
Das Konzept der Wertkette dient zur systematischen Darstellung der einzelnen 
Aktivitäten. Tatsächlich existieren solche durchgehenden Wertschöpfungsketten immer 
weniger, statt dessen ist vielfach von Wertschöpfungsnetzwerken oder Brand Net 
Companies die Rede, in denen eine fokale markenführende Unternehmung alle 
Aktivitäten, die mit der Marke und der Pflege der Kundenkontakte in Verbindung stehen, 
übernimmt und sämtliche anderen Aktivitäten an ausgewählte Partner vergibt.76 Einen 
Ausschnitt aus diesen Entwicklungen, losgelöst vom Gesamtkontext einer Theorie der 
Unternehmung und ihrer Historie legt auch die Marketingtheorie zugrunde, wenn sie von 
Marketing als „marktorientiertem Führungskonzept“, dem „Dominanzanspruch des 
Marketing“ oder dem Marketing als „Leitkonzept der Unternehmensführung“ spricht.77  
Diese Marktorientierung erschöpft sich jedoch nicht in der Beobachtung, dass der 
Vermarktungsprozess gegenüber dem Produktionsprozess an Gewicht zunimmt. Ein 
wesentliches Element des Marktes ist der Konsument, Marktorientierung muss folglich als 
Konsumentenorientierung verstanden werden. Konsumentenorientierung reicht von 
klassischer Marktforschung über die aktive Beeinflussung und das Management der 
Konsumentenerwartungen, welche insbesondere im Zusammenhang mit auftretenden 
Netzeffekten von Bedeutung sind, bis zur Einbeziehung des Konsumenten in die 
Entwicklung und Herstellung des Produktes oder der Dienstleistung. In letzterem Fall 
                                                
76  Vgl. Mei-Pochtler (2000), S. 399ff; Beispiele für Brand Net Companies sind etwa NIKE oder SMART. 
77  Meffert (1998), S. 4ff. 
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agieren nun Unternehmen und Konsumenten ebenfalls als ein Netzwerk, die Grenze 
zwischen Unternehmen und Konsument kann nicht mehr scharf gezogen werden. „In the 
network economy, producing and consuming fuse into a single verb: prosuming. [...] 
When everyone is linked into a web, it's impossible to tell, which side you are on.“78 Eine 
wesentliche Stärke oder Ressource eines Unternehmens ist es somit, Beziehungen mit 
seinen Konsumenten einzugehen und zu pflegen. Dies ist auch ein wesentliches 
Unterscheidungsmerkmal zwischen Unternehmen und zu Märkten und eine moderne 
Antwort auf die ewige Frage: Warum gibt es Unternehmen? Unternehmen sind in der 
Lage, als Knoten von Netzwerken zu fungieren und Beziehungen zu knüpfen: 
Beziehungen zu Konsumenten, zu anderen Firmen und zu weiteren Netzwerken von 
Konsumenten und Firmen. Die Existenzberechtigung des Unternehmens kann – analog 
zur Notwendigkeit der Bündelung von Sachkapital – in der Fähigkeit zur Bündelung von 
immateriellem Kapital, Informationen und Beziehungen sowie deren Koordination und 
Pflege gesehen werden. Diese Ressourcen und Kompetenzen entwickeln ihren Wert erst 
im Zusammenspiel, in ihrer Bündelung.79  
Zusammenfassend lässt sich ein Unternehmen als ein Netzwerk relationaler Verträge zur 
effizienten Koordination der Produktionsvorgänge sowie zur Schaffung und 
werterhöhenden Bündelung von immateriellen Ressourcen und Beziehungen verstehen. 
Die hier vorgestellte Definition einer Unternehmung beinhaltet die für den weiteren 
Verlauf der Arbeit wesentlichen Bausteine: Die Betrachtung von Unternehmens- und 
Markennetzwerken erfordert eine Auseinandersetzung mit den Vertragsbeziehungen der 
Akteure innerhalb und außerhalb des Unternehmens. Eine Analyse von Marken und deren 
Rolle in einer Unternehmung ist nur sinnvoll, wenn die Marke als wichtiger 
Vermögensgegenstand und Wettbewerbsfaktor des Unternehmens aufgefasst wird. Auch 
die Beziehungs- oder Netzwerkfunktion des Unternehmens kann als konstituierendes 
Merkmal in einer vernetzten Gesellschaft angenommen werden. Diese Definition von 
Unternehmen beinhaltet implizit bereits die Eigenschaften eines Netzwerkunternehmens 
im doppelten Sinne: Die interne Organisation gleicht einem Netzwerk, sei es ein eher 
informelles Netzwerk aus Ressourcen und Beziehungen oder ein formal strukturiertes 
Netzwerk aus weitgehend selbständig operierenden Unternehmenseinheiten 
(Profitcenter). Die angesprochene Fähigkeit zum Eingehen von Beziehungen und die 
angedeutete Konzentration auf wenige wesentliche Teile der Leistungserstellung weist 
                                                
78  Kelly (1998), www. 
79  Vgl. Kelly (2001), S. 125. 
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bereits hin auf die externe Netzwerkorganisation, nämlich die Einbettung der 
Unternehmung in ein Netzwerk von weiteren Unternehmen. 
2.2.2 Unternehmensnetzwerke als ökonomische Koordinationsform 
In der ökonomischen Theorie hat die Bildung von Unternehmensnetzwerken als 
Koordinationsform neben marktlicher und hierarchischer Koordination an Aufmerksamkeit 
gewonnen.80 Das Phänomen des Netzwerkes ist jedoch auch im wirtschaftlichen 
Zusammenhang kein neues. Es existieren seit langem traditionelle „Netzwerkindustrien“ 
wie etwa Transport- oder Telekommunikationsnetzwerke. In der Filmproduktion gilt das 
Netzwerk seit den 50er Jahren als effiziente oder sogar einzig sinnvolle 
Organisationsform.81 Neu sind die augenscheinliche Dominanz dieses 
Koordinationsprinzips gegenüber anderen Formen in einer Vielzahl von Industrien und auf 
unterschiedlichen Wertschöpfungsstufen sowie ganz allgemein dessen weite Verbreitung 
in vielen Bereichen des sozialen Lebens.82 Die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit lässt sich 
KELLY zufolge als eine Netzwerkgesellschaft ansehen, welche auch das 
Wirtschaftgeschehen beeinflusst: „Das Symbol dieses Jahrhunderts ist das Netz. Das Netz 
kennt kein Zentrum, keine festen Bahnen, keine Gewissheiten. Es ist ein unbestimmtes 
Gewebe von Ursachen. Das Netz ist der Archetypus, der dazu bestimmt ist, alles das zu 
repräsentieren, was wir interessant und wichtig finden: alle Kreisläufe, alle Intelligenz, alle 
Wechselwirkungen, alle ökonomischen, sozialen und ökologischen Sachverhalte, alle 
Kommunikation, alle Demokratie, alle Familien, alle großen Systeme.“83  
Folgt man dieser Aussage, gelangt man zu dem Schluss, dass es neben dem Netz keine 
sonstigen Organisations- oder Existenzformen geben kann. Wenn jedoch alles ein 
Netzwerk ist, gibt es nichts, wogegen das Netz abgegrenzt werden kann, wovon es sich 
unterscheidet und was es besonders macht; also auch keinen Grund, sich mit dem Thema 
                                                
80  Vgl. hierzu beispielsweise Sydow (2001a) und Picot/Reichwald, Wigand (2001). 
81  Vgl. Kelly (2001), S. 156. 
82  Keller hat bereits im Jahre 1955 eine Tendenz zu Netzstrukturen festgestellt, die jedoch von heutigen 
Entwicklungen weit übertroffen wird: „Die Wirtschaftsgeschichte zeigt, dass sich Betriebe immer wieder 
zu Gemeinschaften verschiedenster Art zusammenschließen. Diese Erscheinung ist jedoch im zwanzigsten 
Jahrhundert in einem solchen Ausmaße aufgetreten, dass sie als ein wesentlicher Charakterzug des 
Industriezeitalters betrachtet werden kann. [...] In der heutigen Verflochtenheit der Verhältnisse ist es 
unwirtschaftlich geworden, die individuellen Interessen ohne Rücksicht auf die anderen Betriebe 
durchzusetzen. Deshalb wird immer mehr versucht, auf jenen Gebieten im Streben nach Steigerung der 
wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit zusammenzugehen, wo der Einzelne über wenig Mittel, Fähigkeiten, 
Einflussmöglichkeiten oder Zeit verfügt.“ Keller (1955), S. 3. 
83  Kelly (2001), S. 21. 
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des Netzwerkes auseinanderzusetzen. Diese Arbeit verwendet den Begriff des Netzwerkes 
daher differenzierter und betrachtet mindestens zwei Ebenen des Netzwerkbegriffes. 
Das Netzwerk soll zunächst durchaus als Archetypus vieler ökonomischer, ökologischer 
und sozialer Phänomene gelten. Unterhalb dieser Ebene des abstrakten Netz-Paradigmas 
lassen sich jedoch Subnetzwerke unterscheiden, die in ihrer Form, ihrem Zweck, ihrem 
Grad an Künstlichkeit bzw. Natürlichkeit und ihrer Rolle in der Gesellschaft differieren. Es 
gibt z. B. soziale Netzwerke wie etwa Familien, gesellschaftliche Schichten, Vereine oder 
Kirchen, technologische Netzwerke wie etwa das Netzwerk aller Faxgerätebesitzer, aller 
Mobilfunknutzer oder Internetnutzer, entsprechende Subnetzwerke wie etwa die Nutzer 
eines bestimmten Mobilfunkanbieters oder die Mitglieder einer themenspezifischen 
Online Community und schließlich ökonomische Netzwerke wie etwa Unternehmen, 
Märkte, Verbraucherverbände oder Nutzergruppen.  
Der ökonomische Begriff des Netzwerkes weist wiederum mindestens zwei 
Bedeutungsvarianten auf. Er kennzeichnet eine Ökonomie, die geprägt ist durch die hohe 
Bedeutung von positiven Feedbacks, positiven externer Effekte sowie Lock-in-Effekten.84 
Diese Kennzeichen der Informationsökonomie begünstigen ein Phänomen, welches 
ebenfalls unter dem Begriff Netzwerk firmiert und eine Koordinationsform zwischen 
ökonomischen Organisationen bezeichnet. Die Organisation Unternehmen85 wird im 
Allgemeinen auch Hierarchie genannt, im Folgenden ist der Begriff der Hierarchie nicht 
mit dem des Unternehmens identisch, sondern bezeichnet eine Form der Koordination 
von Transaktionen, die im Wesentlichen über Anweisungen erfolgt, was natürlich in der 
Regel innerhalb von Unternehmen der Fall ist. Die Organisationsform Markt zeichnet sich 
dadurch aus, dass die Koordination nicht durch Anweisungen, sondern durch den 
Preismechanismus erfolgt. Die Koordinationsform Netzwerk schließlich bedient sich beider 
Mechanismen und gründet die Zusammenarbeit auf Vertrauen und Kooperation.  
Im Folgenden bezeichnet der Begriff Netzwerk eine Koordinationsform ökonomischer 
Aktivitäten bzw. eine Organisationsform interorganisationaler Austauschbeziehungen. 
Doch auch diese Definition erweist sich als sehr weitreichend und läuft Gefahr, wiederum 
alles als Netzwerk zu klassifizieren und damit jegliche analytische und theoretische 
                                                
84  Vgl. Varian/Shapiro (1999), S. 11ff. 
85  Auch ein Unternehmen ist wiederum ein Netzwerk aus Angestellten, Management und Inhabern bzw. 
Kapitalgebern mit vielfältigen Beziehungen. 
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Aussagefähigkeit einzubüßen.86 Somit ist eine weitere Eingrenzung des Netzwerkbegriffes 
und dessen Abgrenzung gegenüber den Begriffen Markt und Unternehmen erforderlich. 
Die klassische Unterscheidung zwischen Markt und Hierarchie, die vielfach auch in der 
Betrachtung von Netzwerken eine wichtige Rolle spielt, ist jedoch eine rein theoretische. 
Die Grenzen zwischen Unternehmen und Märkten verschwimmen, Märkte selbst können 
als Netzwerke zwischen Unternehmen betrachtet werden und die Grenzziehung zwischen 
marktlicher Koordination und Kooperation ist schwierig, wenn nicht sogar unmöglich. 
Zudem muss ein Unternehmen nicht zwangsläufig hierarchisch organisiert sein. Auch 
innerhalb der Organisation Unternehmen stehen neben der Hierarchie weitere 
Koordinationsmechanismen zur Verfügung. Die verbreitete Definition von Netzwerken als 
Hybridform zwischen Markt und Unternehmen ist nicht ausreichend. Netzwerke sind 
eigenständige Organisationsformen, die zwar Eigenschaften, die klassischerweise Märkten 
bzw. Unternehmen zugeschrieben werden, in sich vereinigen,87 darüber hinaus aber „ihre 
eigene Persönlichkeit“ haben. „There are three means of coordination: direction, co-
operation, and market coordination and [...] interfirm networks blur the boundaries of 
firms; [...] the firm in reality is not an island in a sea of market transactions; but itself part 
of a network consisting of rivals in direct competition, of suppliers of goods and services 
and special relationships as well as of consumers.”88 
Nach JARILLO, auf den der Netzwerkbegriff in der Organisationstheorie zurückgeht, sind 
Netzwerke „long term, purposeful arrangements among distinct but related for-profit 
organizations that allow those firms in them to gain or sustain competitive advantage vis-
à-vis their competitors outside the network.”89 Deutlich wird die Ähnlichkeit zur 
Definition der strategischen Allianz, die als „eine formalisierte, längerfristige Beziehung zu 
anderen Unternehmungen verstanden wird, die mit dem Ziel aufgenommen wird, eigene 
Schwächen durch StärkePotenziale der Allianzpartner zu kompensieren, um auf diese 
Weise die Wettbewerbsposition einer Unternehmung oder Unternehmensgruppe zu 
                                                
86  „In both theory and practice, the notion of inter-organizational networks is applied to a wide variety of 
relationships among organizations, for example, to joint ventures, strategic alliances, corporate interlocks, 
single-sourcing relationships, industrial districts, consortia, social networks and others. This is possible, 
because the notion of ‘network’ is sufficiently abstract. It can be employed to characterize any set of 
recurring ties (e.g., resources, friendship, informational ties) among a set of nodes (e.g., individuals, 
groups, organizations, information systems and so on).” Ebers (1997), S. 15. 
87  Vgl. Siebert (2001), S. 11. 
88  Penrose (1995), S. xvi. 
89  Jarillo/Ricart (1987), S. 85; siehe auch Jarillo (1988). 
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sichern und langfristig zu verbessern”90 sowie zum Begriff der Kooperation als „freiwillige 
Zusammenarbeit zweier oder mehrerer rechtlich selbständiger Unternehmen zum Zwecke 
der Verfolgung gemeinsamer und individueller Ziele, bei der ein höherer Erreichungsgrad 
der Ziele möglich ist als bei alternativen Interaktionsformen.”91 Die drei Begriffe Netzwerk, 
strategische Allianz und Kooperation werden abweichend von anderen Autoren im 
Folgenden synonym verwendet.92  
Ergänzend zu diesen abstrakten Definitionen lassen sich Kriterienkataloge zur Abgrenzung 
der Organisationsformen Markt, Hierarchie und Netzwerk erstellen. Tabelle 1 stellt 
mögliche Kriterien und ihre jeweilige Ausprägung bei unterschiedlichen 
Organisationstypen dar. 
                                                
90  Welge (1995), S. 2398. 
91  Müller-Stewens/Gocke (1995), S. 31. 
92  Der Begriff der Allianz oder Kooperation wird in dieser Arbeit synonym zum Begriff des Netzwerkes 
verwendet. Zwar assoziiert z. B. Sydow mit dem Begriff des Netzwerkes „deutlich komplexere 
Beziehungsgeflechte“ (Sydow (2001b), S.3), als sie bei Allianzen oder Kooperationen auftreten, und führt 
diese Komplexität auf die Anzahl der beteiligten Partner und die Intensität der Zusammenarbeit zurück. 
Im Zusammenhang mit Netzwerkorganisationen betrachtet er jedoch ebenfalls die Beziehung von nur 
zwei Unternehmen. Weiterhin spricht nichts dagegen, auch bei Allianzen und Kooperationen intensive 
Austauschbeziehungen anzunehmen. Hagel sieht den Unterschied zwischen Netzwerken und Allianzen 
darin, dass Netze ohne formale Beziehungen zwischen den Partnern bestehen. Vgl. Hagel (1996), S. 72. 
Dieser Definition wird ebenfalls nicht gefolgt, denn Netzwerke müssen zwar nicht über formale Regeln 
koordiniert werden – und werden es auch nicht immer – , es gibt jedoch durchaus Netzwerke, 
insbesondere zwischen Unternehmen, die einem Katalog formaler Koordinationsregeln folgen. 
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Characteristics Market Firm Network 
Normative basis Contract, property 
rights 
Employment relationship Complementary strengths 
Means of  
communication 
Prices Routines Relational 
Main coordination 
mechanisms 
Bargaining and  
competition 
Authority and  
identification 
Negotiation and  
concurrence 
Methods of conflict 
resolution 
Haggling and resort 
to courts for  
enforcement 
Administrative fiat  
and supervision 





acts of exchange  
of resources 
Resource pooling  Repeated partner-specific 
exchange of resources 
Information flows 
among actors 




Higher degree of 
information sharing with 
regard to a wider  
spectrum of information 
Higher degree of 
information sharing with 
regard  
to a wider spectrum of 
information 
Distribution of 







residual risk bearing 













and residual risk-bearing 
combined with periodical 





Degree of flexibility High Low Medium 
Tabelle 1: Idealtypische Charakterisierung ökonomischer Organisationsformen93 
Netzwerke als freiwillige Zusammenarbeit rechtlich unabhängiger Unternehmungen zur 
gemeinsamen Zielerreichung zeichnen sich demnach durch gemeinsame 
Entscheidungsfindung der beteiligten Akteure, häufige Interaktionen und Austausch von 
Ressourcen und Informationen, Kommunikation und Konfliktlösung auf Basis von 
Beziehungen und Gegenseitigkeit sowie die Zusammenführung komplementärer 
Kompetenzen als normative Basis aus. Sie verfügen im Vergleich zu Unternehmen über 
eine höhere, im Vergleich zum Markt jedoch über eine geringere Flexibilität. 
Im unternehmerischen Umfeld wirken die oben dargestellten marktlichen 
Wandlungsprozesse auf die grundsätzlichen betriebswirtschaftlichen Ziele Zeit, Qualität, 
Kosten bzw. Preise und Innovation und begründen eine hohe Umweltunsicherheit. Diese 
Unsicherheit äußert sich in nicht vorhersehbaren häufigen Änderungen qualitativer, 
quantitativer, terminlicher, politischer oder technischer Parameter der Leistungsbeziehung. 
Hier sind Netzwerkorganisationen besonders gut in der Lage, sowohl auf qualitative als 
auch auf quantitative Nachfrageänderungen zu reagieren, die sich in Märkten mit 
                                                
93  In Anlehnung an Powell (1990), S. 300, Ebers (1997), S. 23. 
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schnellen Innovationsraten und hohen Innovationskosten sowie kurzen 
Produktlebenszyklen und starkem Druck zur schnellen Reaktion auf Kundenwünsche 
ergeben. „Smaller, co-specialized firms can share and flexibly recombine their resources 
and capabilities. They can thus more easily learn from each other and be lighter on their 
feet than larger, more integrated companies.”94 
Der Faktor Zeit umfasst dabei sowohl die Entwicklungs- als auch die Lieferzeiten. Der 
Markt verlangt zunehmend kürzere Entwicklungszeiten bei der Einführung von 
Neuprodukten, die Produktlebenszyklen haben sich durch die schnelle Abfolge von 
Innovationen extrem verkürzt. Unternehmen wenden daher häufig statt der traditionellen 
sequentiellen Abarbeitung der einzelnen Entwicklungsphasen eine parallele 
Vorgehensweise an. Dies verlangt eine enge Einbindung von Zulieferern von 
Produktkomponenten und Produktionsanlagen in die Entwicklungstätigkeit. Um eine 
Abwanderung von sensiblem Know-how zu verhindern, werden diese Beziehungen 
häufig in Netzwerkorganisationen institutionalisiert.95 Diese können zwar einerseits 
flexibler agieren als integrierte Unternehmen, durch die längerfristige und engere Bindung 
besteht andererseits jedoch ein höheres Vertrauen und eine größere gegenseitige 
Verpflichtung als bei reinen Markttransaktionen. „Collectively, these firms are therefore 
said to be able to adapt more quickly to changes in demand, both quantitatively and 
qualitatively. Since these advantages are particularly important in markets characterized 
by steep rates and costs of innovation, short product life cycles, and pressure to respond 
quickly to changing customer needs, inter-organizational networking seems particularly 
salient under such conditions.”96 
Der Entwicklungszeitdruck fördert jedoch nicht nur vertikale Kooperationen zwischen 
Zulieferern und OEMs, sondern auch horizontale Zusammenarbeit von Konkurrenten am 
Markt, wie sie z. B. in besonders forschungs- und entwicklungsintensiven High-Tech-
Branchen zu beobachten ist.  
Die Lieferzeiten sind abhängig von den Durchlaufzeiten in Produktion und Verwaltung 
sowie von den Logistikzeiten. Kurze Durchlaufzeiten wurden bis in die 70er Jahre vor 
allem über hohe Lagerbestände bei Vor- und Endprodukten gewährleistet. Zunehmende 
Produkt- und Variantenvielfalt lassen diese Strategie jedoch immer weniger zu, wodurch 
                                                
94  Ebers (1997), S. 9. 
95  Vgl. Siebert (2001), S. 19. 
96  Ebers (1997), S. 9. 
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eine enge Koordination von Vorproduktfertigung und Endproduktmontage notwendig 
wird. Der hohe Abstimmungs- und Kommunikationsbedarf sowie die potenzielle Gefahr 
der Abwanderung von sensiblem und spezifischem Wissen machen analog zu dem oben 
beschriebenen Vorgehen in den Bereichen Forschung und Entwicklung sowie Produktion 
eine engere Anbindung der Zulieferer erforderlich, als es über Markttransaktionen 
möglich wäre.97 Auch hier erweist sich eine Netzwerkstruktur als flexibler und risikoärmer 
im Vergleich zur Integration sowie als vertrauensfördernder und risikoärmer als eine 
Marktlösung. 
Ein hohe Produktqualität ist in homogenen Gütermärkten kein wesentliches 
Differenzierungsmerkmal mehr, stellt jedoch nichtsdestoweniger eine Anforderung der 
Verbraucher dar. Insbesondere bei qualitativ anspruchsvollen Produkten mit sehr kurzen 
Lebenszyklen sind Unternehmen oft nicht in der Lage, die entsprechenden Kompetenzen 
für eine Eigenfertigung in kurzer Zeit aufzubauen oder zu erwerben. Zudem weist 
Eigenfertigung nicht die Flexibilitäts- und Zeitvorteile des Marktbezuges auf. Um die 
Vorteile eines externen Bezuges zu nutzen, aber dennoch Qualitätsunsicherheiten zu 
vermeiden, bietet sich auch in diesem Fall eine Kooperationsstrategie mit Zulieferern von 
Vorprodukten oder Know-how an. Beide Parteien investieren dabei in die Beziehung, sei 
es durch tatsächliche Investition in Produktionsanlagen oder durch die Stellung von 
Geiseln wie etwa Reputation oder Markennamen. Der Zulieferer erhält durch diese 
Beziehung die Möglichkeit einer gerechten Preissetzung für seine Dienste, der Abnehmer 
kann sich weitgehend auf die gelieferte Qualität verlassen.98 
Insbesondere in Industrien, die schnellem technologischem Wandel unterliegen, sind 
einzelne Unternehmen stark abhängig von Forschungs- und Entwicklungsressourcen und 
Wissen. Innovationen können dabei zunehmend nicht mehr im Alleingang realisiert 
werden. Innovative Aktivitäten weisen dabei sowohl strategische als auch operationale 
Interdependenzen auf, die besser durch Netzwerkorganisationen als in integrierten 
Unternehmen oder über den Markt realisiert werden können. Das Netzwerk hat 
gegenüber dem Markt den Vorteil, dass die Koordination wesentlich enger erfolgt und so 
Doppelarbeit und Fehlentwicklungen durch mangelnde Abstimmung verhindert werden 
können. Gegenüber dem Unternehmen zeichnet sich das Netzwerk durch eine höhere 
                                                
97  Vgl. Siebert (2001), S. 18. 
98  Vgl. Siebert (2001), S. 20. 
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Flexibilität, stärkere Anreize und effizientere sowie schnellere Feedbackmechanismen 
aus.99 
Eine typische Form von Netzwerken ist der horizontale, häufig regional begrenzte 
Zusammenschluss mehrerer kleiner oder mittlerer Unternehmen in einer Industrie. Immer 
wieder zitierte Beispiele für solche horizontalen Kooperationen sind die Stoff- oder 
Bekleidungsindustrie in Norditalien, die Leder- oder Textilindustrie in Spanien oder auch 
die Textilindustrie in Süddeutschland.100 Diese Industrien arbeiten projektbasiert und 
verlangen ein hohes Maß an Flexibilität, welches die Zusammenarbeit vieler kleiner 
Einheiten ermöglicht. Neben der Möglichkeit der Konzentration auf Kernkompetenzen 
ermöglicht die Kooperation eine höhere Marktmacht. Diese Marktmacht lässt sich 
insbesondere erreichen, wenn das horizontale Netzwerk wiederum eine Beziehung zu 
einem kapitalkräftigen Großunternehmen eingeht. Diese besteht häufig in einer vertikalen 
Struktur, also im Wesentlichen in Zulieferbeziehungen. Klassisches Beispiel hierfür ist 
wiederum die italienische Textilindustrie und insbesondere BENETTON.101  
Im weiteren Verlauf der Arbeit stehen nicht zusätzliche Versuche der exakten Definition 
und Abgrenzung des Netzwerkbegriffs, sondern die Entstehungsgründe für 
Netzwerkorganisationen sowie deren Ausgestaltung im Vordergrund. Grundsätzlich ist ein 
Trend hin zur Entwicklung von Netzwerken als dominanter Organisationsstruktur zu 
beobachten, und die Frage, ob eine Kooperation eingegangen werden sollte oder nicht, 
stellt sich häufig nicht. Dennoch muss ein Unternehmen prüfen, ob es sich tatsächlich in 
einem wettbewerblichen Umfeld befindet, welches durch die oben ausgeführten 
Umweltveränderungen, die Netzwerkorganisationen begünstigen bzw. notwendig 
erscheinen lassen, geprägt ist. Stabile, regional begrenzte Märkte mit geringem 
Wettbewerbsdruck und eine gute und weitgehend gesicherte Marktposition und 
Finanzierung zwingen nicht unmittelbar zur Wahl von neuen Organisationsformen. 
Zudem muss ein Abgleich mit den Unternehmenszielen erfolgen, denn nur wenn diese 
tatsächlich durch eine Kooperation erreicht oder effizienter erreicht werden als im 
Alleingang, bietet sich die Zusammenarbeit an. So kann ein regional begrenzt agierendes 
Unternehmen zwar durchaus die Chance sehen, sich im Verbund mit weiteren 
Unternehmen geografisch zu diversifizieren und neue Märkte zu erschließen bzw. sich 
                                                
99  Vgl. Ebers (1997), S. 11f. 
100  Vgl. Powell (1990), S. 306ff. 
101  Vgl. Castells (2001), S. 184. 
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durch Fremdvergabe ein Wachstum in angestammten Märkten, das bisher aus 
Kapazitätsgründen unmöglich war, zu ermöglichen, wesentlich ist jedoch, ob dies 
tatsächlich der Strategie und den Zielen des Unternehmens entspricht. 
2.3 Haushalte: Arbeitnehmer und Konsumenten 
Eine Organisation der Wirtschaftsgesellschaft außerhalb des theoretischen Kontinuums 
von Markt und Unternehmung stellt der Haushalt dar, der auf dem Gütermarkt als 
Konsument und auf dem Arbeitsmarkt als Anbieter von Arbeitskraft auftritt und in 
Beziehung zu den anderen Organisationen steht. Der Arbeitsmarkt ist an dieser Stelle nur 
insoweit von Bedeutung, als er es dem Konsumenten ermöglicht, sich sein Budget zur 
Befriedigung seiner Konsumwünsche zu erarbeiten. Der folgende Abschnitt befasst sich 
mit dem Konsumverhalten der einzelnen Individuen des Haushaltes. Es wird nicht 
unterstellt, dass der Haushalt als ganzer wie ein Einzelindividuum handelt, oder das 
Verhalten der sozialen Organisation Haushalt und die Aggregation der 
Einzelentscheidungen und -präferenzen untersucht. Der Konsument kann üblicherweise in 
drei unterschiedlichen Rollen auftreten: als Entscheider, als Zahler und als Verbraucher, 
ein Individuum kann alle diese Funktionen oder auch nur Teile davon erfüllen. Die 
folgenden Ausführungen basieren ohne Einschränkung der Allgemein gültigkeit auf der 
Annahme, dass das Individuum alle drei Funktionen in sich vereinigt.102 
2.3.1 Der Konsument als soziales Wesen 
Die ökonomische und insbesondere die neoklassische Theorie konzeptualisiert das 
wirtschaftlich handelnde Individuum als „Homo oeconomicus“. Tatsächlich aber 
existieren mehr Einflussfaktoren auf Konsumentenverhalten als die neoklassische Theorie 
zulässt, diese sind insbesondere bedeutsam bei der Analyse von Markenkonsum. Die Figur 
des „Homo oeconomicus“ stellt im Folgenden den Ausgangspunkt dar, um wichtige 
Konsumenteneigenschaften und aktuelle Wandlungen des Konsumentenverhaltens 
herauszuarbeiten. 
                                                
102  Vgl. Trommsdorff (1998), S. 15; zu einer ausführlichen Behandlung der Thematik des 
Konsumentenverhaltens siehe Solomon/Bamossy/Askegaard (2001); Kroeber-Riel/Weinberg (1999); 
Trommsdorff (1998). 
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Die Figur des „Homo oeconomicus“ 
Der „Homo oeconomicus“ als Modellbild des ökonomisch handelnden Individuums 
verfügt als wesentliche Charaktereigenschaft über vollkommene objektive Rationalität. 
Dies bedeutet, dass er zum einen, ohne dafür zahlen zu müssen, alle Informationen über 
gegenwärtige und zukünftige Marktentwicklungen besitzt, und diese auch verarbeiten 
kann. Zum anderen wird er sich bei gegebener vollkommener Information immer 
vollkommen rational verhalten, d. h. so entscheiden, dass er seinen Nutzen maximiert. 
Der erreichbare Nutzen leitet sich aus den Präferenzen des Individuums und, im Falle des 
Konsumenten, den Preisen der Güter ab. Die Präferenzen werden im neoklassischen 
Modell in einer Nutzenfunktion modelliert, sind jedoch als exogene Variable 
vorgegeben.103 Konsumenten maximieren ihren Konsumnutzen, Produzenten ihren 
Gewinn; beides ist letztlich in Geldeinheiten messbar. Somit gelten die Präferenzen als 
gegeben, stabil über Zeit und unabhängig von den Präferenzen Dritter.104 
Überspitzt fasst BRETZKE das Konzept des „Homo oeconomicus“ folgendermaßen 
zusammen: „Der Homo oeconomicus kennt bei allen Entscheidungsalternativen, mit 
denen er sich konfrontiert sieht, die Menge sämtlicher Handlungsalternativen, und zwar 
ohne dafür Kosten und Mühen umständlicher Suchprozesse in Kauf nehmen zu müssen. 
Er kann darüber hinaus die Konsequenzen der zur Wahl stehenden 
Handlungsmöglichkeiten mit absoluter Gewissheit voraussagen, d. h., er ist mit 
hellseherischen Fähigkeiten begabt. Und schließlich herrscht im Bereich der als „Motor“ 
und Ordnungsfaktor seines Handelns fungierenden Ziele, Wertmaßstäbe und Motive ein 
Maß an Ordnung, Exaktheit, Widerspruchsfreiheit und Kontinuität, das selbst noch den 
penibelsten Hersteller von Präzisionsuhren zutiefst beeindrucken muss. Kurz: Der Homo 
oeconomicus ist weder zum Irrtum, noch zur Reue fähig. Er täuscht sich weder über seine 
Umwelt noch über sich selbst und macht deshalb, ohne sich dabei auch nur im mindesten 
anzustrengen, alles richtig.“105 Diese Auslegung des „Homo oeconomicus“-Konzeptes ist 
zwar zu eng gegriffen, verdeutlicht jedoch die Schwierigkeiten, die das Modell mit sich 
                                                
103  Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 42. 
104  Vgl. Tietzel (1988), S. 41; Stigler/Becker (1977), S. 77. 
105  Bretzke (1983), S. 28. 
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bringt.106 Trotz offensichtlicher Defizite ist diese Kunstfigur des „Homo oeconomicus“ 
allerdings in vielen Anwendungsbereichen eine überaus nützliche Arbeitshypothese, mit 
der sich zahlreiche Vorgänge in Wirtschaft und Gesellschaft erklären lassen. 
Die Neue Institutionenökonomik lockert die Annahmen des neoklassischen 
Gleichgewichtsmodells und vermag so, die Konsumentscheidungen etwas realistischer 
darzustellen. Sie richtet ihr Augenmerk insbesondere auf die unvollkommene Rationalität 
des Individuums sowie dessen Neigung zu opportunistischem Verhalten und die Existenz 
von Institutionen.107 Die unvollkommene oder begrenzte Rationalität eines Individuums 
besagt, dass dieses nicht, wie in der neoklassischen Theorie angenommen, als 
vollkommen informiert gelten kann, weil entweder die Kosten des unbegrenzten Erwerbs 
von Informationen zu hoch sind oder in der Zukunft liegende Entwicklungen einfach nicht 
vorhergesagt werden können. Hinzu kommt, dass Individuen selbst bei der Möglichkeit 
der Beschaffung aller Informationen nicht in der Lage wären, diese tatsächlich zu 
verarbeiten.108 Dem Individuum wird jedoch weiterhin unterstellt, sich im Rahmen seiner 
unvollständigen Information rational und nutzenmaximierend zu verhalten.  
Die durch die Kosten der Beschaffung und Verarbeitung von Information entstehenden 
Informationsasymmetrien zwischen den Individuen ermöglichen opportunistisches 
Verhalten. Opportunistisches Verhalten bedeutet eine „Verfolgung des Eigeninteresses 
unter Zuhilfenahme von List“109. Einige Individuen verhalten sich unaufrichtig, indem sie 
ihre Präferenzen verbergen, Daten verfälschen oder vorsätzlich für Verwirrung sorgen. 
Dies macht zum einen das Abschließen vollkommener Verträge weitgehend unmöglich 
und begründet zum anderen die Existenz von Institutionen zum Abbau von Informations-
asymmetrien sowie zur Eingrenzung von opportunistischem Verhalten, welches vor, 
während und auch nach Transaktionen auftreten kann. Opportunistisches Handeln ist 
also eine Variante des sozialen Handelns, tatsächlich ist jedoch nicht nur dieser Ausschnitt 
                                                
106  Kirchgässner beispielsweise legt ein umfassendes Plädoyer für ein modernes Konzept des Homo 
oeconomicus vor, welches auf einer sehr weit gefassten Interpretation der Modellannahmen basiert. Vgl. 
Kirchgässner (1991). Siehe zu einer umfassenden Kritik an der neoklassischen Nachfragetheorie auch 
Haudenschild (1989). Als „moderne Variante“ des „Homo oeconomicus“ kann der „REMM“, der 
Resourceful Evaluating Maximizing Man, betrachtet werden. Dieser verfügt im Gegensatz zum 'Homo 
oeconomicus' über eine Nutzenfunktion, welche auch Nutzengewinn aus Prestige, Selbstverwirklichung 
und Altruismus zulässt. Vgl. Tietzel (1981), S. 219. 
107  Vgl. Richter/Furubotn (1996), S. 5f. 
108  Vgl. Richter/Furubotn (1996), S. 4. 
109  Williamson (1990), S. 34. 
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des ökonomischen Handelns, sondern wirtschaftliche Tätigkeit und insbesondere auch 
Konsumtätigkeit insgesamt als soziales Handeln zu begreifen. 
Ökonomisches Handeln als soziales Handeln 
Neben der Rationalität als Verhaltensannahme wirtschaftlich handelnder Individuen ist 
eine weitere implizite Annahme des neoklassischen Modells kritisch zu hinterfragen. Die 
Neoklassik modelliert die Präferenzen des Individuums als exogen vorgegeben. 
Tatsächlich lassen sich jedoch unterschiedliche Einflussfaktoren auf die Präferenzen und 
die Motivation des Einzelnen ausmachen, die in ihrer Gesamtheit noch nicht erforscht 
sind. Ökonomisches Handeln ist dann auch gleichzeitig soziales Handeln, wenn es sich am 
vergangenen, gegenwärtigen oder auch zukünftig erwarteten Verhalten Dritter und nicht 
nur am erwarteten Verhalten sachlicher Objekte orientiert.110 Diese sehr weit gefasste 
Definition zeigt, dass wirtschaftliches Handeln in den meisten Fällen tatsächlich soziales 
Handeln ist. Dies gilt insbesondere auch für die Produktion von Gütern und Leistungen, 
die man geneigt wäre, als rein rationales Phänomen abzutun, und nicht nur für die hier 
dargestellten Besonderheiten im Konsumverhalten der Individuen.111 Konsum und auch 
Produktion als Formen sozialen Verhaltens werden nach MAX WEBER bestimmt durch 
Traditionen, Affekte und Emotionen, Zweckrationalität und Wertrationalität.112 Diese 
Einflussfaktoren treten selten in Reinform auf, sondern beeinflussen Entscheidungen 
jeweils in unterschiedlicher Zusammensetzung und Gewichtung, wobei einer der Faktoren 
häufig dominiert. 
Rein traditionales Verhalten ist das simple Reagieren auf regelmäßig auftretende Reize in 
einer angewöhnten Weise.113 Häufig auftretende, alltägliche Entscheidungen ohne 
weitreichende Folgen beispielsweise verlangen keinen komplexen Abwägungsprozess von 
Vorteilen, Nachteilen und Auswirkungen der Entscheidung auf das Nutzenniveau, wie ihn 
der „Homo oeconomicus“ bei jeder Entscheidung starten würde.  
                                                
110  Vgl. Weber (1921/1984), S. 41. 
111  „Das Wirtschaften (eines Einzelnen) erst dann und nur insofern, als es das Verhalten Dritter mit in 
Betracht zieht. Ganz allgemein und formal also schon: Indem es auf die Respektierung der eigenen 
faktischen Verfügungsgewalt über wirtschaftliche Güter durch Dritte reflektiert. In materieller Hinsicht: 
Indem es z. B. beim Konsum den künftigen Begehr Dritter mitberücksichtigt und die Art des eigenen 
„Sparens“ daran mitorientiert. Oder indem es bei der Produktion einen künftigen Begehr Dritter zur 
Grundlage seiner Orientierung macht usw.“ Weber (1921/1984), S. 41) 
112  Vgl. Weber (1921/1984), S. 44ff. 
113  Vgl. Weber (1921/1984), S. 44. 
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Affektuelles oder emotionales Verhalten dient der Befriedigung eines aktuellen 
Handlungsbedürfnisses, die Befriedigung wird nicht durch das Ergebnis der Handlung, 
sondern die Handlung als solche ermöglicht. Emotionen114 und vorübergehende 
Stimmungen115 beeinflussen die Präferenzen und Handlungen, es findet ebenfalls kein 
rationaler Nutzenmaximierungsprozess statt. Affektuelles Verhalten erfolgt als Reaktion 
auf einen ungewohnten, nicht regelmäßig auftretenden Reiz, die in diesen Situationen 
auftretenden Präferenzen sind somit nicht stabil über Zeit.116 
Zweckrational bestimmtes bzw. dominiertes Verhalten ist das Muster, welches dem 
Konsumentenverhalten in der mikroökonomischen Theorie und damit dem Idealtypus des 
Homo oeconomicus weitgehend entspricht. Erwartungen bezüglich des Verhaltens von 
Gegenständen oder Personen der Außenwelt fungieren als Bedingungen oder Mittel zur 
Erreichung der eigenen rational abgewogenen und erstrebten Ziele. Diese Ziele können 
wiederum durch Werte bestimmt sein: dann ist die Entscheidung wertrational bestimmt, 
das Handeln an sich erfolgt jedoch zweckrational. Im Extremfall ist das Ziel nur die 
Befriedigung von subjektiven Bedürfnissen ohne Orientierung an Werten oder Geboten. 
Werden diese Bedürfnisse nach ihrer Dringlichkeit geordnet und abgearbeitet, so findet 
das „Prinzip des Grenznutzens“, wie es auch in der Ökonomie verwandt wird, seine 
Anwendung.117 In diesem Fall sind Präferenzen tatsächlich exogen vorgegeben und 
unabhängig, in den meisten Fällen jedoch sind – wenn auch nicht das Handeln an sich – 
die Ziele durch Wertvorstellungen oder Einstellungen geprägt. „Zweckrational handelt, 
wer sein Handeln nach Zweck, Mitteln und Nebenfolgen orientiert und dabei sowohl die 
Mittel gegen die Zwecke, wie die Zwecke gegen die Nebenfolgen, wie endlich auch die 
verschiedenen möglichen Zwecke gegeneinander rational abwägt: also jedenfalls weder 
affektuell (und insbesondere nicht emotional) noch traditional handelt.“118 
Wertrational ist Verhalten dann, wenn es durch den bewussten Glauben an den 
ethischen, ästhetischen, religiösen oder anderweitig zu deutenden Eigenwert des 
Verhaltens unabhängig von Erfolg oder anderen Folgen bestimmt ist. Wertrationales 
Handeln ist Handeln nach Geboten oder Anforderungen, denen der Handelnde sich 
                                                
114  „Emotionen sind vorübergehende, nicht regelmäßig wiederkehrende Empfindungszustände.“ 
Trommsdorff (1998), S. 61. 
115  „Stimmungen werden definiert als die momentane, subjektiv erfahrene Befindlichkeit einer Person.“ 
Trommsdorff (1998), S. 65. 
116  Vgl. Trommsdorff (1998), S. 60ff.; Weber (1921/1984), S. 44f. 
117  Vgl. Weber (1921/1984), S. 45f.   
118  Weber (1921/1984), S. 45. 
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verpflichtet fühlt. „Rein wertrational handelt, wer ohne Rücksicht auf die 
vorauszusehenden Folgen handelt im Dienst seiner Überzeugung von dem, was Pflicht, 
Würde, Schönheit, religiöse Weisung, Pietät, oder die Wichtigkeit einer Sache gleichviel 
welcher Art, ihm zu gebieten scheinen.“119  
Individuen werden neben ihren bereits vorhandenen Anlagen in ihrer Entscheidung von 
Rationalität und Gefühlen, aber auch von Einstellungen120 und Werten121 gesteuert. Diese 
sind nicht exogen vorgegeben, sondern die Individuen erlernen sie im Laufe der Zeit 
durch Sozialisation. Werte und Einstellungen und dadurch auch Konsumpräferenzen 
werden wesentlich durch die Zugehörigkeit zu einer sozialen Einheit wie Kultur, Schicht 
oder Familie geprägt.122  
Der Einfluss der sozialen Stellung 
Den Einfluss der Zugehörigkeit zu einer sozialen Schicht auf das Konsumverhalten sowie 
Geschmack und die Präferenzen eines Individuums analysiert VEBLEN in seiner Theorie der 
feinen Leute123, in der er das Konsum- und Freizeitverhalten der Gesellschaft Ende des 19. 
Jahrhunderts darstellt. Konsum, Zeitvertreib und andere Lebensäußerungen haben in 
seiner kritischen Perspektive vor allem eine Motivation: Das Verlangen nach Prestige, also 
das Bedürfnis, sich vor anderen Menschen auszuzeichnen ,oder in VEBLENs Worten, 
„neidvolle Vergleiche“ zu ziehen. Dieser Prestigegewinn ist im Wesentlichen durch 
demonstrativen Müßiggang sowie demonstrative Verschwendung erzielbar. Der 
demonstrative Müßiggang „zeugt von Reichtum und wird deshalb zum konventionellen 
Merkmal der gesellschaftlichen Stellung, und diese Betonung der Verdienstlichkeit des 
Reichtums führt zu einer erhöhten Bewertung der Muße. [...] Gemäß einem 
wohlverwurzelten Gesetz der menschlichen Natur verwandelt sich der konventionelle 
Beweis von Reichtum, also die Muße, in eine zwingende Vorschrift, [...] während 
gleichzeitig die produktive Arbeit [...] unwürdig wird.“124  
                                                
119  Weber (1921/1984), S. 45. 
120  „Einstellungen sind innere Bereitschaften (Prädispositionen) eines Individuums, auf bestimmte Stimuli der 
Umwelt konsistent positiv oder negativ zu reagieren.“ Meffert (1998), S. 113. 
121  „Ein Wert ist ein konsistentes System von Einstellungen (eine „Über-Einstellung“) mit normativer 
Verbindlichkeit. Entsprechend der Definition von Einstellungen ist ein Wert der Zustand der Bereitschaft, 
sich (einer ganzen Klasse von) Einstellungsobjekten gegenüber konsistent positiv oder negativ zu 
verhalten.“ Trommsdorff (1998), S. 142ff. 
122  Vgl. Trommsdorff (1998), S. 175. 
123  Vgl. Veblen (1899/2000). 
124  Veblen (1899/2000), S. 56. 
Grundzüge des ökonomischen Wandels 36 
Unter demonstrativem Konsum oder Verschwendung versteht VEBLEN den Konsum bzw. 
die Nutzung von Gegenständen oder auch die Auswahl von Möglichkeiten des 
Zeitvertreibs, die gewisse Eigenschaften aufweisen, „die zwar die Kosten und den 
kommerziellen Wert der betreffenden Güter, jedoch nicht deren Tauglichkeit für die 
praktischen Zwecke erhöhen, denen sie angeblich dienen sollen.“125. Konsumverhalten ist 
folglich fast ausschließlich durch die Anforderungen Dritter beeinflusst, das Hauptmotiv ist 
der „Wunsch, einem herkömmlichen Brauch zu genügen, unerfreuliches Aufsehen zu 
vermeiden und den anerkennenden Normen der Wohlanständigkeit gemäß zu leben, das 
heißt die richtige Art und auch die richtige Menge von Gütern zu konsumieren wie auch 
Zeit und Energie in angemessener Weise zu vertun.“126 Diese Normen der 
Wohlanständigkeit beeinflussen nicht nur den tatsächlichen Konsum, sondern tragen 
darüber hinaus maßgeblich zur Bildung des Geschmackes bei. Der Konsument ist sich 
nicht bewusst, dass er im Grunde nicht seinen eigenen, sondern den von der Gesellschaft 
vorgegebenen Präferenzen folgt. „Die sich hier ausdrückende Forderung nach 
demonstrativer Verschwendung ist uns im allgemeinen nicht bewusst, doch beherrscht sie 
nichtsdestoweniger unseren Geschmack, und zwar in Gestalt einer einschränkenden 
Norm, die unseren Schönheitssinn in selektiver Weise prägt und stützt und unser 
Unterscheidungsvermögen im Hinblick darauf beeinflusst, was legitimerweise schön und 
was hässlich genannt werden muss.“127  
Diese von der Gesellschaft auferlegten Konsummuster widersprechen häufig der 
Befriedigung der, wie VEBLEN sagt, vom Standpunkt der ökonomischen Theorie aus 
betrachtet gerechtfertigten Bedürfnisse oder tatsächlichen Wünsche der Konsumenten. So 
läuft der „demonstrative Müßiggang“, welcher der Umwelt beweisen soll, dass man es 
nicht nötig hat, einer nutzstiftenden Tätigkeit nachzugehen, und daher prestigeträchtig 
ist, eigentlich dem den Menschen eigenen Bedürfnis nach produktiver Arbeit, Fleiß und 
Sparsamkeit zuwider.128 Auch die elegante, modische Kleidung der Frauen ist in VEBLENS 
Augen bestenfalls unbequem, wenn nicht sogar gesundheitsschädlich,129 und beleidigt 
zudem den angeborenen Geschmack. Sie ist jedoch für einen wohlanständigen 
                                                
125  Veblen (1899/2000), S. 119. 
126  Veblen (1899/2000), S. 119. 
127  Veblen (1899/2000), S. 130. 
128  Vgl. Veblen (1899/2000), S. 51ff. 
129  „Von der ökonomischen Theorie her betrachtet, kommt das Korsett einem Instrument der 
Verstümmelung gleich, das dazu dient, die Vitalität der Trägerin zu vermindern und sie dauernd und 
sichtbar arbeitsunfähig zu machen.“ Veblen (1899/2000), S. 168. 
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Lebenswandel zwingend, erfüllt sie doch gleich zwei demonstrative Aufgaben: „Elegante 
Kleider erfüllen ihren Zweck also nicht nur insofern, als sie teuer, sondern auch insofern, 
als sie Merkmal der Muße sind. Sie beweisen, dass ihr Träger in der Lage ist, relativ große 
Werte zu konsumieren, und auch, dass er konsumiert, ohne zu produzieren.“130 
VEBLENS Darstellung bezieht sich auf die Klassengesellschaft des ausgehenden 19. 
Jahrhunderts, die wesentlich hierarchischer strukturiert war als heutige Gesellschaften. 
Seine Argumentation lässt sich jedoch auf Besonderheiten von aktuellem 
Konsumverhalten wie insbesondere auch Markenkonsum, Konsum von Luxusgütern und 
Abhängigkeit von Modeerscheinungen übertragen. So spricht man von „VEBLEN-Gütern“, 
wenn der Konsum dieser Güter bei steigendem Preis ebenfalls zunimmt. Wesentlich ist 
dabei nicht allein der tatsächlich gezahlte Preis, sondern der auffällige, also von anderen 
vermutete Preis.131 Und auch heute gilt, dass Kleidungsstücke „ihren kommerziellen Wert 
in allen modernen Gesellschaften viel eher aus der Tatsache, dass sie der Mode 
entsprechen, als dass sie ihren eigentlichen Zweck, nämlich die Person des Trägers zu 
kleiden und zu schützen, erfüllen,“132 beziehen. 
Doch ebenso wenig wie die Einstellung zu Marken, Luxus und Mode ist auch die 
Abhängigkeit des Konsumverhaltens von der sozialen Schicht kein vergangenes, weit 
zurückliegendes historisches Phänomen. Für das Frankreich der 70er Jahre hat BOURDIEU 
in einer groß angelegten empirischen Untersuchung Zusammenhänge zwischen sozialer 
Schicht und Konsumverhalten nachgewiesen.133 Die empirischen Ergebnisse untermauern 
sein theoretisches Konzept des Sozialverhaltens. Wie auch VEBLEN untersucht BOURDIEU 
die gegenseitigen Wechselbeziehungen zwischen Geschmack, sozialer Position und 
vorhandenen Ressourcen der Individuen. Er bezieht sich dabei auf das Frankreich der 70er 
Jahre und geht daher von einer zwar geschichteten, aber weniger hierarchisch 
strukturierten Gesellschaft aus als VEBLEN. Zudem berücksichtigt er neben dem 
ökonomischen Kapital, also den finanziellen Möglichkeiten, die im Mittelpunkt von 
VEBLENS Analyse standen, weitere Kapitalformen, mit denen ein Individuum ausgestattet 
ist, und die seine Position in der Gesellschaft bestimmen.  
                                                
130  Veblen (1899/2000), S. 167. 
131  Vgl. Leibenstein (1966), S. 235ff. 
132  Veblen (1899/2000), S. 165. 
133  Vgl. Bourdieu (1998). 
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BOURDIEU unterscheidet zwischen ökonomischem, kulturellen und sozialem Kapital. Die 
Akteure innerhalb eines sozialen Raumes (einer Gesellschaft) unterscheiden sich in drei 
Dimensionen: durch die Gesamtausstattung an Kapital, d. h. ihr Kapitalvolumen, die 
Struktur des Kapitals, also im relativen Anteil, den die Kapitalsorten haben sowie in der 
Entwicklung von Umfang und Struktur des Kapitals über Zeit.134 Das Kapitalvolumen und 
die Kapitalstruktur eines Individuums bestimmen jedoch nicht ausschließlich und nicht 
direkt dessen Handeln.  
Das Handeln der Akteure sowie auch ihre Eigenschaften als soziale Akteure sind bestimmt 
durch den Habitus. BOURDIEU definiert Habitus als „Erzeugungsprinzip objektiv 
klassifizierbarer Formen von Praxis und Klassifikationssystem (principium divisionis) dieser 
Formen. In der Beziehung dieser beiden den Habitus definierenden Leistungen: der 
Hervorbringung klassifizierbarer Praxisformen und Werke zum einen, der Unterscheidung 
und Bewertung der Formen und Produkte (Geschmack) zum anderen, konstituiert sich die 
repräsentierte soziale Welt, mit anderen Worten der Raum der Lebensstile.“135 Der 
Habitus ist also ein, aber nicht das einzige gesellschaftlich geprägte Prinzip des Handelns 
und bestimmt gleichzeitig, wie der Einzelne dieses Handeln wahrnimmt und bewertet. Der 
Habitus beinhaltet Wahrnehmungsschemata, Denkschemata und schließlich 
Handlungsschemata, die jedoch nur analytisch zu trennen sind, und in der Praxis 
miteinander verflochten sind und immer gemeinsam wirken. Dieses Bild des 
gesellschaftlich geprägten Akteurs bildet gewissermaßen einen Kompromiss zwischen 
dem „Homo oeconomicus“ der sich in jeder Situation frei und rational entscheiden kann, 
und einem komplett prädeterminierten Menschenbild.  
Der Habitus selbst ist determiniert durch die Position, die das Individuum in der 
Sozialstruktur einnimmt.136 „Der Habitus ist sozialstrukturell bedingt, d. h. durch die 
spezifische Stellung, die ein Akteur – und die soziale Klasse, der man ihn zurechnen kann 
– innerhalb der Struktur gesellschaftlicher Relationen innehat; er formt sich im Zuge der 
Verinnerlichung der äußeren gesellschaftlichen (materiellen und kulturellen) Bedingungen 
des Daseins. [...] Von der frühesten Kindheit an, vermittelt über die sozialisatorische 
Praxis, bestimmen die objektiv vorgegebenen materiellen und kulturellen 
                                                
134  Vgl. Bourdieu (1998), S. 29. 
135  Bourdieu (1987), S. 278. 
136  Vgl. Bourdieu (1987), S. 278ff. 
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Existenzbedingungen eines Akteurs, mithin die Lebensbedingungen seiner Familie und 
sozialen Klasse, die Grenzen seines Handelns, Wahrnehmens und Denkens.“137  
Auch das Konsumverhalten als eine Variante des Handelns bzw. des sozialen Verhaltens 
ist durch den Habitus bestimmt, welcher wiederum durch die vorhandenen 
ökonomischen Ressourcen, die soziale Laufbahn des Akteurs und die vielfältigen 
Wahrnehmungen und Erfahrungen des Akteurs geprägt ist und daher auch eine 
historische und über Zeit nicht konstante Eigenschaft ist. „Das opus operatum weist 
systematischen Charakter auf, weil dieser bereits im opus operandi steckt: in den 
„Eigenschaften“, mit denen sich die Einzelnen wie die Gruppen umgeben – Häuser, 
Möbel, Gemälde, Bücher, Autos, Spirituosen, Zigaretten, Parfums, Kleidung – und in den 
Praktiken, mit denen sie ihr Anderssein dokumentieren [...], ist Systematik nur, weil sie in 
der ursprünglichen synthetischen Einheit des Habitus vorliegt, dem einheitsstiftenden 
Erzeugungsprinzip aller Formen von Praxis. Der Geschmack, die Neigung und Fähigkeit 
zur (materiellen und/oder symbolischen) Aneignung einer bestimmten Klasse 
klassifizierter und klassifizierender Gegenstände und Praktiken ist die Erzeugungsformel, 
die dem Lebensstil zugrunde liegt, anders gesagt, dem einheitlichen Gesamtkomplex 
distinktiver Präferenzen.“138 
Die moderne Variante der sozialen Stellung: Lebensstile und Milieus 
Die Schlussfolgerungen BOURDIEUS sind nicht im Detail auf andere Gesellschaften und 
Zeiträume zu übertragen, dazu ist die französische Gesellschaft der 60er Jahre ein zu 
spezifischer Untersuchungsgegenstand. Wesentliche und auch in weitere Kontexte 
übertragbare Erkenntnis ist jedoch, dass die Umgebung des sozialen oder ökonomischen 
Akteurs seine Präferenzen und damit seine Handlungen beeinflusst und diese damit 
weder zeitlich noch interpersonal unabhängig sind. Diese Umgebung war zur Zeit VEBLENS 
eine stark hierarchische Klassengesellschaft, BOURDIEU geht von etwas durchlässigeren 
und weniger scharf sowie durch nicht allein ökonomische Merkmale voneinander 
getrennten Schichten aus, jedoch immer noch von einer hierarchischen 
Gesellschaftsstruktur. Diese ist in vielen aktuellen, westlichen Gesellschaften, z. B. auch 
der Bundesrepublik Deutschland, in der dargestellten Ausprägung nicht mehr so zu 
beobachten.  
                                                
137  Schwingel (2000), S. 64. 
138  Bourdieu (1987), S. 282f. 
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Dennoch bestehen auch diese Gesellschaften aus Subgesellschaften, die zwar nicht mehr 
rein hierarchisch angeordnet sind, aber nichtsdestoweniger distinkt sind in ihren 
Eigenschaften, Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsmustern. SCHULZE definiert diese 
Subgesellschaften nicht anhand der sozialen Klasse, des vorhandenen Kapitals oder 
anderer hierarchischer Merkmale, sondern anhand der gewählten und gewünschten 
Lebensstile.139 Während der Lebensstil bei BOURDIEU Ergebnis des Habitus und damit 
indirekt der sozialen Position des Akteurs ist, sieht SCHULZE die Erlebnisbedürfnisse des 
Individuums als Grundlage der Gruppenbildung an. Die einzelnen Gruppen wiederum 
hängen von Lebensalter, Generationslage, Bildung und ästhetischer Sozialisation ab, d. h. 
von Faktoren, welche nicht mehr nur von materiellem Wohlstand beeinflusst sind, 
sondern auch in erheblichem Maß von der Wahlfreiheit des Individuums.140 Das 
Erlebnisbedürfnis und die Suche nach dem schönen Leben verunsichern den 
erlebnisorientierten, selbstreflexiven Menschen und erzeugen die Bereitschaft, kollektive 
Vorgaben zu übernehmen. „An die Stelle der früher dominierenden ökonomischen 
Semantik tritt eine moderne psychophysische Semantik.“141 Die Übernahme von 
Präferenzen und Konsumvorgaben von Gruppen erfolgt somit aus zwei Gründen: Der 
einzelne Konsument reduziert dadurch zum einen seine Unsicherheit und überlistet sein 
eigenes mangelndes Entscheidungsvermögen, zum anderen drückt er eine gewünschte 
Zugehörigkeit zu einer Gruppe aus. In beiden Fällen sind seine Konsumentscheidungen 
folglich abhängig von anderen Individuen. 
Diese Funktionen und Elemente des Konsums sind zwar in der mikroökonomischen 
Theorie nicht abbildbar, jedoch mithilfe anderer Theoriekomplexe aus den Bereichen der 
Soziologie und Psychologie durchaus nachvollziehbar. Im Mittelpunkt steht das 
Individuum Konsument, welches zwar ein soziales Wesen ist, bisweilen allerdings von 
Gruppenzugehörigkeiten beeinflusst, auch gefühlsbestimmt und damit irrational agiert. 
Der Konsument muss in seine Kaufentscheidungen nicht nur, wie in der 
mikroökonomischen Theorie simplifizierend beschrieben, den Nutzen des Produktes 
gegen seinen Preis abwägen. „In our increasingly networked economy, consumers are 
not likely to come equipped with such perfect consumption capabilities. Moreover, 
everything is not somehow mysteriously organized for the consumer so that all he must 
                                                
139  Vgl. Schulze (1997), S. 18. 
140  Vgl. Schulze (1997), S. 23f. 
141 Schulze (1997), S. 23. 
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do is picking his preferred bundle.”142 Er sieht sich einer Vielzahl von häufig homogenen 
Produkten gegenüber, die er nicht mehr ohne weiteres in eine Reihenfolge zu bringen 
vermag; die Präferenzen und Konsumentscheidungen für ihn relevanter Gruppen und 
anderer Individuen müssen beachtet werden und sein eigener Nutzen setzt sich aus vielen 
Komponenten und nicht nur dem funktionalen Gebrauchswert des Produktes zusammen. 
Insbesondere der Konsum von markierten Gütern erfüllt vielfältige symbolische 
Funktionen wie Kommunikation mit anderen Konsumenten, Demonstration von 
Gruppenzugehörigkeit, Selbstinszenierung oder Sinnstiftung. Konsum ist nicht ein rein 
ökonomischer Tausch von Geld gegen funktionale Güter, sondern entfaltet seine Wirkung 
insbesondere auch nach dem eigentlichen Kaufakt in der (symbolischen) Verwendung der 
Güter. „Das Wesentliche aber ist, dass diese unterschiedlichen Praktiken, Besitztümer, 
Meinungsäußerungen, sobald sie mit Hilfe der entsprechenden 
Wahrnehmungskategorien, Wahrnehmungs- und Gliederungsprinzipien wahrgenommen 
werden, zu symbolischen Unterschieden werden und eine regelrechte Sprache bilden.“143  
2.3.2 Der moderne Konsument: Hybrid und orientierungslos 
Auch der ökonomische Akteur Konsument ist Wandlungsprozessen in Markt und 
Gesellschaft ausgesetzt, welche für seine eigenen Konsumentscheidungen und für die 
Anbieter von Produkten zu Herausforderungen werden. Wandlungen des 
Konsumentenverhaltens verstärken die Einflüsse der allgemeinen marktlichen 
Entwicklungen und wirken insbesondere auf Markenartikelhersteller, deren 
Kernkompetenz, aber auch Achillesferse neben der Markenentwicklung die Beziehung 
zum Konsumenten ist. Herausforderungen für Markenartikelhersteller liegen folglich 
insbesondere in der Konsumentenbeziehung und im Wandel des Konsumentenverhaltens. 
Daher analysiert dieser Abschnitt markenspezifische Entwicklungen unter dem 
Gesamtaspekt des Konsumentenverhaltes. 
Zu den wesentlichen Rahmenbedingungen der Markenführung zählen heute eine 
Inflation sowohl der Produkte und Marken, als auch der kommunikativen Maßnahmen zu 
deren Vermarktung. Letztere resultieren aus der Zunahme des internationalen 
Wettbewerbs, dem Eintritt neuer Marktteilnehmer und sinkenden Barrieren beim Eintritt 
in Märkte. Folglich ist bereits die Wahrnehmung von Marken durch den Konsumenten 
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143  Bourdieu (1998), S. 21f. 
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nicht ohne weiteres gewährleistet und kann auch nicht einfach durch höhere Investitionen 
in die Kommunikation gewährleistet werden.144 
Auch bei den kommunikativen Maßnahmen hat ein rasantes Wachstum stattgefunden.145 
Zusätzlich zur Zahl der Werbebotschaften innerhalb eines Mediums hat auch die Anzahl 
der Medien stark zugenommen.146 Folge dieser parallelen Entwicklungen ist eine sinkende 
Werbeeffizienz; trotz steigender Werbeausgaben stagnieren bzw. sinken die 
Aufmerksamkeits- und Erinnerungswerte für Markenartikelwerbung. Konsumenten sind 
zunehmend nicht mehr in der Lage oder willens, die Informationsflut aufzunehmen. Die 
Markenartikelhersteller sind daher gezwungen, beim Marketing neue Wege zu gehen, die 
zum einen kostengünstiger sind als klassische Werbung und zum anderen wieder die 
Aufmerksamkeit des Konsumenten für sich gewinnen können. 
Selbst wenn es der Marke gelingt, die Aufmerksamkeit des Konsumenten zu wecken, ist 
nicht zwangsläufig gewährleistet, dass der Konsument die Marke zum Kauf in Erwägung 
zieht. Verbraucher sehen sich einer Vielzahl von homogenen Produkten und Marken 
gegenüber, deren Differenzierung nicht leicht möglich ist. Verbraucher erwarten zudem 
von einem Markenprodukt mehr als funktionale Qualität, sie wollen es zu vielfältigen 
Inszenierungszwecken nutzen. Dies führt dazu, dass Qualität als Differenzierungsmerkmal 
nicht ausreicht und zudem andere Differenzierungsmöglichkeiten von einer Vielzahl von 
Anbietern genutzt werden. Unternehmen sind folglich nicht nur bei der Entwicklung und 
Produktion, sondern auch auf dem Gebiet der Vermarktung ihrer Produkte bei 
gleichzeitigem hohem Qualitäts-, Kosten- und Zeitdruck einem starken Innovationsdruck 
ausgesetzt. So sind auch reine Emotionalisierungs- oder Ästhetisierungsstrategien bzw. 
das Ausstatten jeder Marke mit einer „Persönlichkeit“ keine Erfolgsgarantie.147 
Zieht der Konsument den Kauf einer Marke grundsätzlich in Erwägung bzw. hat er die 
Marke bereits einmal erworben, ist nicht davon auszugehen, dass diese Entscheidung 
grundsätzlicher Natur ist und sich wiederholen wird, selbst wenn der Konsument mit der 
Qualität von Produkt und Marke zufrieden war. Konsumenten verfügen zunehmend über 
verschiedene Identitäten, die sie mithilfe von Marken zu inszenieren versuchen. „Da ist 
                                                
144  Vgl. hierzu auch Abschnitt 2.1.2 zu den Wandlungsprozessen von Märkten; eine Zusammenfassung 
bietet  im Anhang. Tabelle 6
145  Vgl. Jullens/Sander (2002), S. 25; Siehe  im Anhang zur Entwicklung der Bruttowerbe-
investitionen. 
Abbildung 35
146  Vgl. Esch (2001), S. 66. 
147  Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.4 zum neuen Dispositiv der Markenführung 
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vom gespaltenen Konsumenten die Rede, vom hybriden, multioptionalen, situativen, ja 
sogar fraktalen, schizophrenen, konfusen oder multiphrenen Konsum.“148 „Seine 
multiplen Identitäten machen den Lebensästheten zum unberechenbaren Esser ebenso 
wie zum gefürchteten Konsumenten. Denn was aus seiner Sicht als eindeutig, klar, eben 
als „Ich“ erscheint – und „Ich“ ist dabei der Rahmen, der Konsistenz definiert – , ist für 
seine Umwelt ein unentwirrbarer Knoten vermeintlich widersprüchlicher Präferenzen.“149 
„Der moderne Konsument gleicht einem Fisch, der den Marketingstrategen immer wieder 
aus den Händen glitscht: Kaum hatte sich eine halbwegs verlässliche Theorie etabliert, die 
Zielgruppen definieren und Verbraucherverhalten vorhersagen konnte, wird sie von der 
Kulturdynamik schon wieder überholt.“150 
Gemeinsam ist all diesen Beobachtungen die Tatsache, dass der Konsument in Bewegung 
ist, dass seine Verhaltensweisen dynamisch sind.151 Konsumenten leben in einer 
multioptionalen Gesellschaft und nutzen deren Möglichkeiten aus, indem sie einen 
eklektizistischen Konsumstil pflegen. Ein und derselbe Konsument kann in 
unterschiedlichen Situationen rational, nutzenorientiert, moralisch, spielerisch, 
hedonistisch, altruistisch entscheiden,152 dies kann abhängig sein von der konkreten 
Situation und ihren Zufällen, von dem gerade aktuellen Selbstinszenierungskonzept oder 
der gerade relevanten Referenzgruppe,153 von der es nicht mehr nur eine, wie es bei der 
Schicht bei VEBLEN oder BOURDIEU bzw. beim Milieu bei SCHULZE der Fall war, sondern 
viele zu beachten und zufrieden zu stellen gibt. So inszenieren sich Individuen 
unterschiedlich je, nachdem, ob sie sich an ihrem Arbeitsplatz befinden, einer 
Freizeitbeschäftigung nachgehen oder den Schwiegereltern einen Besuch abstatten. Mit 
diesen unterschiedlichen Verhaltensmustern gehen auch unterschiedliche Konsummuster 
einher. „Als die Analyseeinheit, die am Markt beachtet wird, gilt nicht mehr die einzelne 
Person, sondern die Ichbestandteile in einer Person, das „Komitee der Selbste“. Jeder 
                                                
148  Herrmann (1999), S. 63. 
149  Goebel/Clermont (1999), S. 65. 
150  Horx (1998), S. 61f. 
151  Vgl. Herrmann (1999), S. 63f. 
152  „As consumers we can be irrational, incoherent and inconsistent just as we can be rational, planned and 
organized. We can be individualistic or may be driven by social norms and expectations. We can seek risk 
and excitement or may aim for comfort and security. We can be deeply moral about the way we spent 
our money or quite unfettered by moral considerations. Our feelings towards consumption can range 
from loathing shopping to loving it, from enjoying window-shopping to finding it utterly boring, from 
being highly self-conscious about the car we drive to being quite indifferent to it. Such fragmentations 
and contradictions should be recognized as core features of contemporary consumption itself.” 
Gabriel/Lang (1995), S.4. 
153  Vgl. Esch/Wicke (1999), S. 26. 
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dieser Ichbestandteile braucht ein besonderes Produkt um sich zu inszenieren.“154 Doch 
selbst in ein und derselben Rolle folgt ein Konsument nicht immer einem konstanten 
Konsummuster. Ein Beispiel dafür sind Wohnungen die häufig in einer Mischung aus 
antiken Erbstücken, modernen Designermöbeln, IKEA-Möbeln und Flohmarkteroberungen 
ausgestattet sind. Als weiteres Beispiel ist der Kleidungsstil zu sehen, welcher wie oben 
beschrieben von den Situationen, aber auch von den aktuellen Befindlichkeiten des 
Konsumenten abhängt und der auch nicht konstant immer einer Richtung folgt. „Statt 
der Abgrenzungslogik der Achtziger [...] triumphiert ein allgemeines „Sowohl-als-auch“: 
„Ich weiß noch nicht, worauf ich mich festlegen soll, also möchte ich von allem etwas. “ 
“155 
Neben diesem Trend des Konsumeklektizismus existiert als weitere Entwicklung eine 
zunehmende Individualisierung. GOEBEL und CLERMONT beschreiben Elemente davon in 
ihrem Konzept des Lebensästheten. Die für das Konsumverhalten bedeutenden 
Eigenschaften des Lebensästheten sind die für Außenstehende vermeintliche Willkür und 
Orientierungslosigkeit seines Verhaltens.156 Denn für den Lebensästhet dient der Konsum 
der Inszenierung seines ganz persönlichen lebensästethischen Schemas, welches zum 
einen mit Ästhetik im herkömmlichen Sinne wenig gemein hat und zum anderen 
möglichst distinkt von anderen Lebensentwürfen sein soll. Vielfach sind Entscheidungen 
darüber, welches Produkt oder Objekt in das Gesamtkunstwerk Aufnahme findet, durch 
persönliche Einzelerfahrungen in Kindheit und Jugend motiviert.157 „Was der einzelne 
jeweils an Gegenständen, Waren oder Handlungen auswählt, mit Bedeutungen auflädt 
und zum Teil der individuellen Lebenskonstruktion erhebt, ist vollkommen 
unkalkulierbar.“158 
SABEL und WEISER fassen die jüngsten Entwicklungen des Konsumentenverhaltens unter 
dem Akronym VESPA zusammen, d. h. der Konsument ist Volatil, Erlebnishungrig, Smart, 
                                                
154  Karmasin (2000), S. 129. 
155  Horx (1998), S. 58. 
156  Vgl. Goebel/Clermont (1999), S. 82, 114f. 
157  Vgl. Goebel/Clermont (1999), S. 43. „Das heißt, für den Lebensästheten kann jedes, aber auch jedes 
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generierten Kult straft der Lebensästhet meist mit Nichtachtung.“ Goebel/Clermont (1999), S. 117. 
„Waren sind für den Lebensästheten Fetisch und Redundanz gleichermaßen. Das Produkt bekommt 
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Schrein.“ Goebel/Clermont (1999), S. 117. 
158  Goebel/Clermont (1999), S. 43. 
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Polypodistisch und Aktiv.159 Dies bedeutet konkret, er ist offen für Neuigkeiten und 
weniger produkt- oder markentreu, er konsumiert Waren und Marken, die Erlebnisse und 
Gefühle vermitteln, und nicht funktionale Eigenschaften,160 er sucht nach den günstigsten 
und bequemsten Einkaufsmöglichkeiten für seine präferierten Produkte,161 und er realisiert 
viele Wünsche zur gleichen Zeit, was bereits als hybrides Kaufverhalten162 beschrieben 
wurde. Die Aktivität des Konsumenten beruht zum einen auf seinem 
Gesundheitsbewusstsein, zu anderen auf der Sorge, etwas verpassen zu können.163 Diese 
zunehmende Erlebnisorientierung dazu, dass der Konsument unter Umständen gar nicht 
die Komplexität des Einkaufens reduzieren und nach einer bekannten Marke mit bereits 
geprüfter Qualität greifen möchte, sondern etwas Neues und Unbekanntes ausprobieren 
möchte, selbst auf die Gefahr hin, eine Fehlentscheidung zu treffen.164 
Weiterhin erlangt die Abhängigkeit der Präferenzen eines Individuums von den 
Präferenzen anderer durch die Netzwerkgesellschaft einen neuen Stellenwert. Bedeutende 
Netzeffekte entstehen über die gemeinsame Nutzung von technologischen Standards, die 
sich insbesondere im Bereich der Kommunikationstechnologien entwickeln. 
Abhängigkeiten bestehen jedoch nicht nur „passiv“ durch Nutzung der gleichen 
Technologie zwischen einzelnen Konsumenten, sondern diese institutionalisieren zudem 
ihre gemeinsamen Präferenzen, z. B. in virtuellen Communities, die sich um eine 
Unternehmung165 oder bestimmte Marken und Interessengebiete herum gruppieren. 
Auch die Trennung von Produktion und Konsum lässt sich vielfach nicht aufrecht 
erhalten. So sind in vielfältigen Bereichen Konsumenten bereits in die Entwicklung von 
Produkten involviert.166 Dies meint nicht die Mitwirkung des Konsumenten, der 
Marktgüter in persönlichen Konsum umwandelt, z. B. durch das Aufspüren und 
Entschlüsseln, welches Zeit und im Laufe der Zeit erworbene Einstellungen verlangt, wie 
                                                
159  Vgl. Sabel/Weiser (1998), S. 20. 
160  Vgl. Esch/Wicke (2000), S. 21; sowie zum Erlebniskonsum Schulze (1997), Opaschowski (1998), 
Weinberg/Diehl (2000). 
161  Der „Smart Shopper“ zeichnet sich durch die Einstellung „Geld sparen ist clever“ aus, während sich die 
Mentalität der Schnäppchenjäger mit „Geld sparen ist billig“ beschreiben lässt. Vgl. Esch/Wicke (2000), 
S. 23. 
162  Vgl. Esch/Wicke (2000), S. 26. 
163  Vgl. Opaschowski (1998), S. 27. 
164  Diese Aussagen treffen nur auf Kaufentscheidungen mit relativ geringem finanziellen Risiko zu. 
165  „Sein Kapital ist die Firma als Clan der Kunden. Hier bekommt dann der Begriff des Stammkunden eine 
ganz neue Bedeutung – der Kunde soll sich als Mitglied eines Stammes empfinden.“ Bolz (2000), S. 33. 
166  Vgl. Foss (2001), S. 9. 
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es BOURDIEU insbesondere für den Konsum von Kunstgegenständen darstellt.167 Es geht 
ebenfalls über das hinaus, was GARY BECKER unter seiner Darstellung des Haushaltes als 
Produktionsfunktion begreift.168 BECKER fasst Haushalte insofern als Produzenten (und 
nicht nur Konsumenten) auf, als sie Commodities produzieren und dazu Marktgüter und 
ihre eigene Zeit als Inputfaktoren einsetzen. Konsumenten sind jedoch zunehmend in die 
Erstellung bereits des Marktgutes involviert, indem sie z. B. ihr Automobil oder ihren 
Computer selbst und online konfigurieren, ihre Kontoführung selbständig via Internet 
abwickeln, Onlinespiele selbst gestalten oder, statt Telefonberatungsdienste der 
Unternehmen zu nutzen, ihre Probleme selbst mit Hilfe von online zur Verfügung 
stehenden Informationen lösen.169 
Der Konsument ist folglich Bestandteil verschiedenster Netzwerke, die bei Familien, 
Cliquen und Haushalten anfangen und über das Netzwerk der E-mail- und Faxnutzer bis 
hin zu virtuellen Communities und Benutzergruppen reichen, die seine Präferenzen und 
Entscheidungen beeinflussen. Die Einbindung in Netzwerke ermöglicht dem Konsumenten 
einerseits eine größere Macht gegenüber Produzenten und erhöht die Wahrscheinlichkeit, 
dass seine Konsumwünsche wahrgenommen und erfüllt werden.170 Andererseits birgt die 
Netzwerkökonomie auch ein höheres Komplexitätspotenzial für den Konsumenten, denn 
„vom Konsumenten zum Prosumenten zu werden ist auch eine Last“171 und impliziert 
trotz der Menge an verfügbaren Informationen und der Schnelligkeit ihrer Beschaffung 
neue Kosten und Risiken der Informationsbeschaffung für neue Entscheidungen über 
neue Bindungen.172  
Diese Entwicklungen sind zwar empirisch zu beobachten, jedoch erleichtert dies nur das 
Verständnis dafür, dass der Konsument immer weniger vorhersagbar ist, nicht aber das 
Verständnis und die Prognose des Konsumentenverhaltens als solches. Somit ist Konsum 
sehr stark abhängig von Situationen und nicht nur von konstanten Eigenschaften des 
Konsumenten. Für die Unternehmen bedeutet dies eine erhöhte Unsicherheit bezüglich 
der Markt- und Absatzbedingungen und damit ein höheres Risiko bei 
Markenneueinführungen, kürzere Lebenszyklen für Markenprodukte und zusätzlich 
                                                
167  Vgl. Bourdieu (1987), S. 172. 
168  Vgl. Becker (199o), S. 89ff. 
169  Vgl. für weitere Beispiele Kelly (2001), S. 167. 
170  Vgl. Kelly (2001), S. 165ff. 
171  Bauer (1996), S. 8. 
172  Vgl. Bauer (1996), S. 8. 
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schwindende Möglichkeiten, Entwicklungen mithilfe von Markt- und 
Konsumentenforschung zu prognostizieren. 
2.4 Ein neues Dispositiv wirtschaftlichen Handelns 
Unternehmen sehen sich aufgrund des oben beschriebenen gesellschaftlichen, 
ökonomischen und technologischen Wandels neuen Herausforderungen an ihr Handeln 
gegenübergestellt. 
In Zeiten der Netzwerkökonomie scheint sich eine grundlegende ökonomische 
Argumentation teilweise in ihr Gegenteil gekehrt zu haben: Wert entspringt nicht mehr 
nur aus Knappheit, sondern in einigen Bereichen gerade aus der Masse, aus der 
Verbreitung. Ökonomisches Handeln kann somit in der Netzwerkgesellschaft auch darin 
bestehen, positive Effekte der Masse zu nutzen. Knappheit manifestiert sich hingegen in 
völlig neuen Bereichen, wie z. B. der Aufmerksamkeit oder der Zeit des Konsumenten.173 
Der Konsument hat nun die Aufgabe, aus vielfältigen Konsumangeboten diejenigen 
auszuwählen, mit denen er seine knappe Zeit verbringen möchte, und der Produzent 
muss Mittel und Wege finden, die Aufmerksamkeit der Konsumenten auf seine Angebote 
zu lenken, dort zu fesseln und die Zeit des Konsumenten zu „vertreiben“. Dieser Aspekt 
ist insbesondere für Mediengüter relevant.  
Für Konsumgüter, die nicht Medienkonsum betreffen, stellt sich die Knappheit wieder 
anders dar: In einigen Bereichen herrscht keine Knappheit an physischen 
Gebrauchsgütern, aber möglicherweise an Sinn und Bedeutungen, welche die 
Konsumenten nachfragen und mit denen diese Güter aufgeladen werden können. 
Konsum dient in einer Wohlstands- oder sogar Überflussgesellschaft nicht nur dazu, 
„primären Nutzen“ zu befriedigen, sondern zur Befriedigung von ästhetischen oder 
Erlebnisbedürfen174, Selbstinszenierung oder Sinnstiftung. „Es gibt im Grunde kaum mehr 
Bedürfnisse, die wirklich befriedigt werden müssen, sondern es gibt nur noch Wünsche 
nach mehr, nach einem sehr unbestimmten Mehr. Und diese Wünsche werden heute von 
etwas befriedigt, was gar nichts mit der Produktqualität im engeren Sinne des Wortes zu 
tun hat, sondern was man eher den spirituellen Mehrwert der Produkte nennen 
könnte.“175 Wirtschaftliches Handeln hat auch in der Netzwerkgesellschaft zum Ziel, 
                                                
173  Vgl. Lehmann (1999), S. 14.  
174  Vgl. Schulze (1997), S. 55. 
175  Vgl. Bolz (2000), www. 
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Knappheit zu bewältigen, allerdings in neuen Dimensionen, und erfordert daher 
möglicherweise neue Institutionen und Organisationen. 
Die ökonomischen und gesellschaftlichen Diskontinuitäten führen dazu, dass einzelne 
Unternehmen vielfach dem Wettbewerb nicht mehr standhalten können und sich 
zunehmend mit anderen Unternehmen verbünden und zu Netzwerken 
zusammenschließen. Teilweise sind die Grenzen zwischen Unternehmen verschwommen 
und die Literatur spricht nach den vertikal integrierten Unternehmen des frühen 20. 
Jahrhunderts, den diversifizierten Konzernen der Nachkriegszeit und den 
Matrixorganisationen der 60er und 70er Jahre des 20. Jahrhunderts nun von einem 
neuen Unternehmenstyp, der Netzwerkunternehmung.176 
Unternehmen arbeiten in Netzwerken auf verschiedenen Ebenen zusammen, so kann ein 
Unternehmensnetzwerk in den Bereichen Einkauf oder Forschung und Entwicklung oder 
Vertrieb gebildet werden. Diese Markttransaktionen wären in der Systematisierung von 
MERTZ Bestandteil der realen Ökonomie. Neben der realen Ökonomie, die die klassischen 
Konsumgüter, welche aufgrund ihres funktionalen Nutzens gekauft werden, umfasst, 
unterscheidet MERTZ die Hyper-reale und die verborgene Ökonomie.177 Die Hyper-reale 
Ökonomie ist die Wirtschaft von Status und Spektakel. Hyper-reale Güter beziehen ihren 
Wert nicht aus ihrem funktionalen Nutzen, sondern aus ihrer Fähigkeit zur Demonstration 
eines sozialen Status. Eine wesentliche Rolle in der Hyper-realen Wirtschaft spielen 
Markenprodukte. Die Wirtschaft des Verborgenen ist schließlich die Wirtschaft der 
Informationsgüter und anderer immaterieller Güter, Kooperationen in Forschung und 
Entwicklung spielen sich auf dieser ökonomischen Ebene ab. 
Eine offensichtliche Zusammenarbeit auf der Ebene der Hyper-realen Ökonomie ist das 
Zusammenschließen mehrerer Marken zu Zwecken der gemeinsamen Werbung oder zur 
Vermarktung eines gemeinsamen Produktes. Diese Form des Netzwerkes hat bisher in 
den Überlegungen zu Unternehmensnetzwerken keine Beachtung gefunden. Die obigen 
Ausführungen haben jedoch gezeigt, dass Markennetze ihre Entstehung sehr ähnlichen 
Umweltveränderungen und Rahmenbedingungen verdanken wie 
Unternehmensnetzwerke im Allgemeinen, was noch verstärkt wird durch den Einfluss des 
sich wandelnden Konsumentenverhaltens. Aus den Rahmenbedingungen der 
Markenführung ergeben sich Herausforderungen für Marken, die denen ähneln, welche 
                                                
176  Vgl. Achrol (1997), S. 57. 
177  Mertz (2002), www. 
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Unternehmen dazu zwingen, mehr und mehr Kooperationsstrategien einzugehen, „um 
bei den sich verschärfenden Wettbewerbsbedingungen wie Qualitätspatt, Kostenanstieg, 
Innovationsdruck, Handelsmarken, Kommunikationsbarrieren oder Angebotsüberhang als 
Gewinner am Markt hervorzugehen.“178 Marken müssen einem verstärkten Wettbewerb 
durch Globalisierung und Deregulierung entgegentreten, sie leiden zusätzlich unter 
sinkender Werbeeffizienz und, mehr als andere Bereiche des Unternehmens, unter 
gewandeltem Konsumentenverhalten. Auch für Marken scheint sich folglich eine neue 
dominante Organisationsform, nämlich die des Netzwerkes, abzuzeichnen.  
Das Aufspannen der Hintergrundfolie des Wandels, dem die ökonomischen Akteure 
unterliegen, lässt demnach zwei Schlussfolgerungen zu. Erstens: Marktliche, 
gesellschaftliche und technologische Entwicklungen führen dazu, dass Unternehmen 
Anpassungen in ihren Organisationsstrukturen vornehmen müssen, um für den 
Wettbewerb besser gerüstet sein. Unter bestimmten Voraussetzungen kann das Eingehen 
einer Netzwerkverbindung mit anderen Unternehmen eine geeignete 
Anpassungsstrategie darstellen. Zweitens zeigt die Darstellung, dass insbesondere auch 
Markenartikelhersteller Umweltbedingungen ausgesetzt sind, die im Allgemeinen als 
förderlich für Netzwerkbildung angesehen werden. Kooperationen auf dem Gebiet der 
Marken sind folglich eine spezielle Variante eines Unternehmensnetzwerkes. 
Der Begriff des Markennetzes leitet sich aus der Netzwerktheorie der Unternehmung ab. 
Markennetze bezeichnen in dieser Arbeit Unternehmensnetzwerke, die sich auf der Ebene 
der Marken abspielen, also mehrere Marken unterschiedlicher Unternehmen auf 
verschiedenste Weise zusammenschließen.179 Dieses Phänomen ist unter dem Begriff des 
Co-Branding im weitesten Sinne bekannt. Bislang sind Unternehmensnetzwerke und Co-
Branding-Aktivitäten kaum systematisch in einen Zusammenhang gebracht worden. Es 
lässt sich jedoch die Hypothese aufstellen, dass die umfangreiche Forschung zur Thematik 
der Unternehmensnetzwerke auch auf Markennetze übertragbar ist und dann wertvolle, 
theoretisch fundierte Anregungen insbesondere zur Ausgestaltung und Koordination von 
Markennetzen liefern kann. Das Folgekapitel beleuchtet daher das Wesen der Marke als 
Gegenstand zwischenbetrieblicher Kooperation und arbeitet deren Besonderheiten im 
Vergleich zu sonstigen Vermögensgegenständen einer Unternehmung heraus. 
                                                
178  Kunze (2002), S. 3. 
179  Siehe Kapitel 4 für eine detailliertere Auseinandersetzung mit dem Begriff des Markennetzes auf Basis der 
Klärung des Phänomens „Marke“. 
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3 DAS WESEN DER MARKE  
Die Marke ist in den Augen der einen bereits tot,180 andere sehen in ihr „der 
Wirtschaftspolis besten Teil“181.. Beide Darstellungen haben ihre Berechtigung, stellen 
jedoch die Extrempunkte des Spektrums an Meinungen dar. Die Marke hat Teile ihrer 
Wirkungskraft und Aufgaben im Wirtschaftsleben eingebüßt, sie hat jedoch auch weitere 
Funktionen übernommen und ist aus dem wirtschaftlichen Geschehen, insbesondere auf 
Konsumgütermärkten, nicht wegzudenken.182 Ebenso wie bei der Frage nach der 
Bedeutung der Marke existiert auch bei der Beschreibung des Wesens der Marke eine 
Vielfalt an Ansätzen.183 Der folgende Abschnitt greift diese unterschiedlichen Bilder der 
Marke auf und versucht, darauf aufbauend ein Gesamtbild vom Wesen der Marke zu 
entwickeln.  
3.1 Bilder der Marke  
Wie auch ein Unternehmen, so ist eine Marke für den Betrachter ein medial vermitteltes 
Abbild. Die vielfältigen Definitionsansätze spiegeln den Standpunkt des jeweiligen 
Betrachters wider, sei er Markenmanager, Konsument, Controller des Unternehmens, 
Soziologe oder Jurist. Je nach Standpunkt des Betrachters sind mit der Definition 
unterschiedliche Zielsetzungen verbunden, beispielsweise die Frage nach der richtigen 
Bewertung und Bilanzierung der Marke, nach der Wirkung der Marke auf den 
Konsumenten, nach der Eignung neuer Marketingmaßnahmen oder nach der 
gesellschaftlichen Funktion von Marken.  
Neben einer juristischen Definition des Wirtschaftsgutes Marke existieren verschiedene 
Definitionsansätze von Marketingtheoretikern, die sich in drei Klassen einteilen lassen: 
merkmalsbezogene, wirkungsbezogene und kommunikationsorientierte Ansätze. 
                                                
180  Vgl. Herrmann (1999), S. 9. 
181  Brandmeyer et al. (1995), S. 5. 
182  Daher kann man Frezer darin zustimmen, „dass die Marke nicht anders als die anderen immateriellen 
Güter für eine wirtschaftliche Wettbewerbsordnung und den internationalen Handel konstitutiv ist.“ 
Frezer (1998), S. 2. 
183  Die Ansätze zur Kategorisierung der verschiedenen Markendefinitionen sind vielfältig und sollen im 
Folgenden nicht diskutiert werden. Überblicke bieten Herrmann (1999), Irmscher (1997), Baumgarth 
(2001b), Bruhn (2001). Ebenso soll hier nicht detaillierter auf die Unterscheidung von Marken und 
Markenartikeln eingegangen werden. Vgl. hierzu Berekoven (1992), Irmscher (1997). Im Rahmen dieser 
Arbeit werden Marke und Markenartikel nicht als Synonyme verwendet. Zur etymologischen Herleitung 
des Markenbegriffes siehe Herrmann (1999), S. 35; Bruhn (2001), S. 14, und sehr ausführlich Schmidt 
(2001), S. 124. Einen Überblick über Geschichte und Entwicklung des Markenartikels und der Marke 
liefern unter anderem Bruhn (2001), S. 19ff, Dichtl (1992), S. 2ff. 
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Rechtliche Markendefinition 
Juristisch gesehen ist die Marke ein selbständiges, immaterielles Wirtschaftsgut, welches 
durch entsprechende Gesetze und sonstige Rechtsakte geschützt ist. Inhaltlich umfasst die 
Marke einerseits ein geschütztes „Zeichen“, welches eine Ware oder Dienstleistung von 
Angeboten anderer Anbieter unterscheidet. Den Schutz erlangt das Zeichen entweder 
durch Eintragung in das Markenregister des Patentamtes oder durch eine hinreichende 
Nutzung im geschäftlichen Verkehr. Weiterhin werden unter Marken auch die 
Erzeugnisse selbst, die mit einem solchen Kennzeichen versehen sind und über eine 
entsprechende Güte verfügen, verstanden. Diese müssen die Merkmale der Markierung 
und einer gleich bleibenden oder verbesserten Qualität aufweisen. Zusätzlich sind auch 
markenspezifische Farben, Verpackungen, Bilder oder Hörzeichen schutzfähig.184  
Die Definition der AMERICAN MARKETING ASSOCIATION (AMA) fasst dies zusammen: Eine 
Marke ist „ein Name, ein Begriff, ein Zeichen, ein Symbol oder Design oder eine 
Kombination dieser Elemente, die dazu dienen, die Produkte oder Dienstleistungen eines 
Anbieters oder einer Anbietergruppe identifizierbar zu machen und sie von der 
Konkurrenz abzuheben.“185 
Merkmalsbezogene Definitionen 
Merkmalsorientierte Ansätze zur Definition des Markenphänomens gehen auf MELLERO-
WICZ zurück. In diesen Ansätzen werden bestimmte Kernmerkmale definiert, durch 
welche sich Marken von Nichtmarken unterscheiden. Die in früheren 
merkmalsorientierten Ansätzen definierten Eigenschaften sind die Markierung als solche, 
die Eigenschaft der für den privaten Bereich geschaffenen Fertigware, die gleich bleibende 
bzw. verbesserte Qualität, die gleich bleibende Menge und Aufmachung, die 
allgegenwärtige Verfügbarkeit, die vorhandene Verbraucherwerbung und die 
Anerkennung am Markt.186 
Diese klassischen Markeneigenschaften haben entweder keine Gültigkeit mehr wie zum 
Beispiel die Ubiquität187, oder sind für den Konsumenten zu einer Selbstverständlichkeit 
geworden, die keine Produktdifferenzierung mehr erlaubt, wie etwa die Produktqualität. 
                                                
184  Vgl. Herrmann (1999), S. 35f; Irmscher (1997), S. 7f. 
185  Kotler (1991), S. 442. 
186  Vgl. Meffert (1998), S. 784; Dichtl (1992), S. 12ff, Irmscher (1997), S. 11f; Herrmann (1999), S. 37f. 
187  Exklusive Markenartikel zeichnen sich gerade dadurch aus, dass sie nicht überall erhältlich sind. 
Das Wesen der Marke 52 
Kriterienkataloge sind statischer Natur und zeitlich nur begrenzt gültig; sie sollten sich 
daher mit den Marktstrukturen ändern.188 Merkmalskataloge sind jedoch in der Lage, eine 
Momentaufnahme des Markenartikels zu beschreiben, auch wenn diese für Zwecke der 
Markenführung und -analyse aufgrund ihrer statischen Natur und der fehlende 
Aussagefähigkeit bezüglich Entwicklungsmöglichkeiten und Erfolgspotenzialen189 nicht 
immer hilfreich ist. Zudem lassen Merkmalskataloge die Rolle des Konsumenten190 bei der 
Etablierung von Marken und die Markenwirkung völlig außer Betracht. Zusammenfassend 
lässt sich die Bedeutung von Merkmalskatalogen als „durchaus typisch, aber nicht 
zwingend“191 beschreiben. 
Wirkungsbezogene Markendefinitionen 
Die methodischen Schwächen und vor allem die rein anbieterorientierte Sichtweise der 
merkmalsorientierten Ansätze haben zur Entwicklung der wirkungsbezogenen Ansätze 
geführt. Diese definieren den Markenartikel über die Verbraucherreaktion, denn 
„Markenbildung ist primär ein sozialpsychologisches Phänomen; es entscheiden allein die 
Vorstellungen über Wert und Bedeutung einer Marke im Bewusstsein der (potenziellen) 
Abnehmer.“192 Diese Definition ist sehr allgemein gehalten und impliziert keine 
Handlungsempfehlungen für die Markenpolitik. Zu den wirkungsbezogenen Ansätzen im 
weiteren Sinne zählen ebenfalls die funktionsorientierten Markendefinitionen, welche 
auch unter der Bezeichnung zweckbezogene oder teleologische Definitionen firmieren.193 
Diese Ansätze formulieren genauer, was einen Markenartikel im Bewusstsein der 
(potenziellen) Abnehmer ausmacht. Ein Markenartikel kann „demnach nur diejenige 
Marke sein, die den Verbraucherfunktionen Rechnung trägt.“194  
Zweckbezogene Ansätze beschränken sich nicht nur auf die Perspektive des Nutzens oder 
der Markenwirkung für den Konsumenten, sondern berücksichtigen auch den Nutzen für 
den Anbieter des Markenartikels. Aus Anbietersicht ist das Markenwesen ein 
                                                
188  Vgl. Irmscher (1997), S. 12. 
189  „Als alleiniges Kriterium des Markenartikels gilt sein Erfolg, ergänzend können einige typische – aber 
eben nicht konstitutive – Merkmale angeführt werden.“ Graumann (1983), S. 69. 
190  „Wirtschaftlich wirksam wird die Marke demnach erst durch die Anerkennung des Verbrauchers. Damit 
wird die Anerkennung oder Verkehrgeltung der Marke zu dem artbestimmenden Merkmal, das den 
Markenartikel von der letztlich markierten Ware unterscheidet. Mit der Anerkennung der Marke ist die 
sogenannte „Markenbildung“ vollzogen.“ Thurmann (1961), S. 16. 
191  Berekoven (1978), S. 40. 
192  Berekoven (1992), S.  
193  Vgl. Herrmann (1999), S. 38; Irmscher (1997), S. 15f. 
194  Hätty (1989), S. 19. 
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Instrumentarium bzw. Werkzeug im Rahmen des Vertriebs. Funktionen der Marke in 
diesem Zusammenhang sind die Produktprofilierung und Absatzsteigerung, die 
Präferenzbildung beim Konsumenten durch die Möglichkeit der Differenzierung und 
Identifikation sowie die Kundenbindung und die Stabilisierung im Verhältnis zum 
Handel.195 Die Marke stellt einen Wertgegenstand und strategischen Erfolgsfaktor des 
Unternehmens dar.  
Die Marke kann ihre Funktionen für Verbraucher und Anbieter jedoch nur dadurch 
erfüllen, dass sie als Symbol eine Bedeutung trägt und übermittelt. Diese Eigenschaft 
stellen in erster Linie die kommunikationsorientierten Markendefinitionen in den 
Vordergrund. 
Kommunikationsorientierte Markendefinitionen 
Die Gruppe der kommunikationsorientierten Markendefinitionen umfasst diejenigen 
Ansätze, die Marken grundsätzlich als Zeichensysteme oder Symbole definieren. 
Semiotische Markendefinitionen legen den Fokus auf den tatsächlichen Zeichencharakter 
der Marke und definieren Marken als Symbole, die auf etwas Anderes hinweisen. Die 
Markenbildung beinhaltet dabei zwei Elemente, nämlich die Markierung einer Leistung als 
solche durch das Markenzeichen und die Ausstattung der Leistung mit einer Bedeutung, 
auf welche die Markierung wiederum verweist. Die Bedeutung ist nicht allein das Produkt 
der Markenmanager oder Werbeverantwortlichen, sie ist abhängig von der 
Interpretationsleistung und Vorstellung des Konsumenten.196 „Die Nachfrager selbst 
determinieren den Symbolgehalt von Marken, indem sie sich diese auf eine ganz 
bestimmte Art und Weise aneignen.“197 Die kognitionspsychologischen 
Markendefinitionen setzen genau an diesem Punkt an und definieren Marken „als 
produktspezifische innere Abbilder [...], die das Verhalten von Konsumenten steuern“198 
Die Fülle an Markendefinitionen spiegelt weniger ein unterschiedliches Verständnis vom 
Wesen der Marke als vielmehr ihre verschiedenen Facetten wider. Marken bestehen aus 
einem Träger oder Behältnis, welcher die Bedeutung transportiert, und aus der 
Möglichkeit, den Empfänger oder die Umwelt zu beeinflussen: sie verlangen dem 
Empfänger möglicherweise etwas ab oder setzen Fähigkeiten bei ihm voraus und 
                                                
195  Vgl. Herrmann (1999), S. 38 und 48f. 
196  Vgl. Herrmann (1999), S. 39. 
197  Herrmann (1999), S. 41. 
198  Herrmann (1999), S. 40. 
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schließlich tragen und übermitteln sie Bedeutung. Diese Dreiteilung spiegeln auch die 
Ansätze der Definition von Marken wider: Merkmalsbezogene Ansätze der 
Markendefinition stellen die beeinflussbaren und direkt mit unseren Sinnen 
wahrnehmbaren Eigenschaften der Marke in den Vordergrund. Wirkungsbezogene 
Ansätze legen den Schwerpunkt auf die Wirkungsweise der Marke für den Verbraucher. 
Markenbildung erfolgt aus dieser Perspektive nicht allein durch Markentechnik von Seiten 
des Herstellers, sondern auch durch den Verbraucher. Kommunikationstheoretische 
Definitionsansätze betonen den Symbol- oder Zeichencharakter sowie die 
Markenfunktion der Bedeutungsübermittlung. Die beschriebenen drei „Schichten“ der 
Marke sind auch die Schichten eines Mediums, wie später deutlich wird. Insbesondere die 
Möglichkeiten der Marke, als Symbol Bedeutung zu übermitteln, legen den Schluss nahe, 
dass eine Marke ein Medium der Kommunikation und Interaktion darstellt. Die folgenden 
Abschnitte analysieren jedoch zunächst genauer die einzelnen 
Konzeptionalisierungsmöglichkeiten der Marke.  
3.1.1 Die Marke als Objekt 
Merkmalsorientierte Markendefinitionen fassen eine Marke als ein Objekt mit bestimmten 
Eigenschaften auf. Zwar hat die weiter oben ausgeführte Kritik deutlich gemacht, dass 
diese Definitionsansätze nicht in der Lage sind, das Wesen der Marke zu erfassen, da sie 
lediglich einen Ausschnitt der Marke beleuchten, der zudem noch im Zeitverlauf nicht 
konstant ist. Dennoch ist unbestritten, dass eine Marke auch durch ihre materiellen 
Eigenschaften charakterisiert wird, d. h. durch jene Merkmale, die durch markenführende 
Unternehmen beeinflusst werden und es den Konsumenten überhaupt erst ermöglichen, 
die Marke mit ihren Sinnen wahrzunehmen. Diese materiellen Eigenschaften können 
direkte Eigenschaften der Marke, z. B. der Markenname oder auch mit der Marke in 
enger Verbindung stehende Elemente, z. B. das markierte Produkt oder die gewählte 
Einkaufsstätte, sein. 
Markenelemente 
Die wesentlichen Markenelemente sind der Markenname, das Logo, der Slogan und 
Jingles, Charaktere sowie die Verpackung.199  
Der Markenname, der oft auch mit der Marke gleichgesetzt wird, ist in Verbindung mit 
dem Markenlogo ein wichtiges, aber nicht das einzige Element der erlebbaren Präsenz 
                                                
199  Vgl. Baumgarth (2001b), S. 148ff. 
Das Wesen der Marke 55 
einer Marke.200 Markennamen liefern einen Beitrag zur Identifizierung des Produktes, sie 
nehmen aber auch eine eigene Bedeutung und Präferenz ein. So können Namen 
emotionale Werte darstellen und dem Produkt dadurch eine emotionale Ausstrahlung 
verleihen. Um differenzierend wirken zu können, muss ein Markenname eigenständig und 
individuell sein. Zudem sollte der Name prägnant und sehr einfach zu erinnern sein. Dies 
gelingt besonders dann, wenn der Name mit einer konkreten Botschaft belegt oder sehr 
bildhaft ist.201  
Markennamen lassen sich anhand der Kriterien der Bedeutung und des Bezugs zur 
angebotenen Leistung systematisieren. Der Name kann demnach bedeutungshaltig oder 
bedeutungslos sein und einen direkten, einen assoziativen oder keinen Bezug zum 
Angebot aufweisen.202 Starke Marken erschließen bereits durch ihren Markennamen eine 
Lebens- oder Gefühlswelt und sprechen zu ihren Konsumenten in komplexen Sinn- oder 
Erlebniszusammenhängen. Dies gelingt insbesondere durch die Wahl sinntragender und 
„erzählender“ Namen, z. B. das altgriechische Wort Lykos (= Hund) in Verbindung mit 
einem Hund auf der Suche nach Informationen als Sinnbild für die Internetsuchmaschine 
LYCOS.203 
Das Markenlogo stellt allgemein ein grafisches Element dar, wobei sich Bildlogos und 
Schriftlogos voneinander abgrenzen lassen.204 Bildlogos unterteilen sich wiederum in 
ikonische, indexikale und symbolische Logos. Ikonische Zeichen weisen eine hohe 
Ähnlichkeit zum bezeichneten Objekt auf, so z. B. das PUMA- oder das FROSCH-Logo. 
Indexikalische Zeichen haben keinen direkten Bezug zum bezeichneten Objekt, sie 
verweisen auf die Folgen oder auf die mit dem Objekt verbundenen Assoziationen. So 
verweist etwa das Steine-Logo von SCHWÄBISCH HALL auf den Hausbau. Symbolische 
Zeichen basieren auf Vereinbarungen zwischen Menschen, ihr Gehalt ist Folge von 
Lernvorgängen, denn sie haben keinen direkten oder indirekten Bezug zum bezeichneten 
Objekt. Ein Beispiel hierfür sind die Drei Streifen von ADIDAS.205 
                                                
200  Vgl. Kohli/LaBahn/Thakor, (2000), S. 423ff. Die Autoren setzen konsequent den Begriff der Marke mit 
dem des Markennamens gleich und argumentieren so z. B., dass hohe Akquisitionspreise rein für 
Markennamen gezahlt werden. Dabei vernachlässigen sie Elemente der Marke wie das Logo oder die 
Verpackungsgestaltung, aber auch den Kundenstamm einer Marke.  
201  Vgl. Kircher (2000), S. 449. 
202  Vgl. Baumgarth (2001b), S. 148f. 
203  Vgl. Böcher (2001), S. 194. 
204  Vgl. Esch/Langner (2000b), S. 467. 
205  Vgl. Baumgarth (2001b), S. 103. 
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Die Funktion eines ansprechend gestalteten Logos definiert, ausgehend von einem 
wirkungsbezogenen Markenbegriff, sehr anschaulich ZEC: „Design übernimmt dabei die 
Aufgabe, die an der Kommunikation beteiligten Personen so zu überlisten, dass ihre 
Wahlmöglichkeiten bezüglich der Zustimmung zur Markenentstehung erheblich 
eingeschränkt werden, ohne dass dies als eine zwanghafte Handlung erfahren wird.“206 
Das Logo hat folglich ähnlich wie auch der Markenname die Funktion, Aufmerksamkeit 
zu erregen, Gefallen zu erzeugen sowie Assoziationen und Bedeutungen zu 
kommunizieren. Ein starkes Logo kann dem Betrachter eine ganze Symbolwelt und 
Assoziationen von Eigenschaften und Werten der Marke und des Produktes übermitteln. 
Dies ist besonders wichtig bei Dienstleistungsmarken, die nicht auf ein greifbares Produkt 
verweisen können. Visuelle Darstellungen weisen gegenüber verbalen Darstellungsformen 
den Vorteil auf, dass die Botschaft eher akzeptiert wird, da sie nicht direkt zu logischer 
Verarbeitung und damit zu möglichem Widerspruch anregt.207 
Der Markenslogan ist eine knappe Phrase, die deskriptive oder emotionale Informationen 
über eine Marke transportiert. Slogans haben unterschiedliche Funktionen. Sie erhöhen 
den Wiedererkennungswert der Marke, helfen, die Leistung mit der Marke zu verbinden, 
und unterstützen damit die Markenbekanntheit. Zudem tragen auch Slogans dazu bei, die 
Positionierung einer Marke zu kommunizieren.208 Jingles sind musikalische 
Markenelement, welche häufig den Slogan unterstützen. Sie sind ein direkte 
Markenelemente, wenn sie den Markennamen oder ein sonstiges Markenelement 
integrieren (HARIBO macht Kinder froh) und werden als indirekte Markenelemente 
bezeichnet, falls sie keinen direkten Bezug zu anderen Markenelementen aufweisen („Sail 
away“-Melodie bei BECK’S).209 
Markencharaktere stellen als reale oder fiktive Personen, Tiere oder allgemein als Wesen 
eine besondere Form des Logos dar. Sie sollen beim Verbraucher Aufmerksamkeit und 
Sympathie hervorrufen und gleichzeitig die Positionierung210 der Marke verdeutlichen. So 
demonstriert HERR KAISER von der HAMBURG-MANNHEIMER die Nähe und das Verständnis 
                                                
206  Zec (2001), S. 228. 
207  Vgl. Biel (1993), S. 73. Eine detaillierte Darstellung der Bedeutung von Markenlogos und ihres 
Zusammenspiels mit der Marke und dem Produkt sowie ausführliche Gestaltungsempfehlungen finden 
sich bei Esch/Langner (2000b), S. 464ff. 
208  Vgl. Keller (1998), S. 151. 
209  Vgl. Linxweiler (1999), S. 203f. 
210  „Unter Positionierung versteht man die aktive Gestaltung der Stellung einer Marke im jeweils relevanten 
Markt.“ Baumgarth (2001b), S. 114; siehe zu den alternativen Positionierungsansätzen auch Baumgarth 
(2001b), S. 118ff. 
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der Versicherung zu ihren Kunden.211 Weitere bekannte Charaktere sind CLEMENTINE 
(ARIEL), der HARIBO-GOLDBÄR oder ROBERT T. ONLINE. 
Auch die Verpackung leistet einen entscheidenden Beitrag zum Gesamt-Markenerlebnis. 
Sie unterstützt die Wiedererkennung der Marke und kann auch Erlebniserwartungen an 
die Marke fördern. Eine differenzierende Verpackung ist ein Alleinstellungsmerkmal 
gegenüber dem Wettbewerb. Grundsätzlich soll die Verpackung die Positionierung der 
Marke widerspiegeln, sowohl inhaltlich als auch im Bereich der Anmutung.212 
Verpackungsformen, die sofort mit der entsprechenden Marke in Verbindung gebracht 
werden und weitgehende Assoziationen hervorrufen, sind die COCA-COLA-Flasche mir 
ihrer typischen Formgebung, die ODOL-Flasche oder auch das NUTELLA-Glas. 
Produkt oder Leistung 
„Das Produkt ist die wichtigste Identitätsquelle der Marke.“213 Die Marke und das ihr 
zugrundeliegende Produkt bzw. die Leistung sind jedoch nur auf einer analytischen Ebene 
voneinander zu trennen. Dies zeigen die vielfältigen Diskussionen in der Literatur zur 
Sinnhaftigkeit und Möglichkeit der Abgrenzung der Begriffe Markenartikel und Marke. 
Oftmals werden Marke und Markenartikel synonym verwendet. Für den Konsumenten ist 
es schwer zu beurteilen, welche Eigenschaften des Gesamtangebotes (Produkt und 
Marke) rein auf die Marke zurückzuführen sind und welche rein auf das Produkt. 
Vielfältig lässt sich in Konsumgütermärkten beobachten, dass das eigentliche Produkt an 
Bedeutung verliert und zu einem Anhängsel der Marke degradiert wird.214 Dennoch 
beeinflussen die Produkteigenschaften das Bild der Marke beim Verbraucher. Auch wenn 
funktionale Eigenschaften des Produktes in homogenen Märkten nicht mehr als 
Differenzierungsmerkmal gegenüber dem Wettbewerb dienen, werden sie dennoch vom 
Verbraucher erwartet. „Quality and reliability are at the base of every brand's credibility 
with the public. Whatever else a company or product stands for, it must first ‘do what it is 
supposed to do’.”215 Schlechte Qualität oder fehlende Funktionalitäten beeinflussen das 
Markenimage stark negativ. Das konkrete Produkt bzw. die Leistung ist schließlich auch 
der Träger der Marke und eine Möglichkeit des Konsumenten, diese zu erleben. 
                                                
211  Vgl. Esch (2000), S. 235. 
212  Vgl. Weinberg/Diehl (2000), S. 194. 
213  Kapferer (1992), S. 69. 
214  Vgl. Klein (2001a), Klein (2001b). 
215  Biel (1993), S. 71f. 
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Neben den Eigenschaften des konkreten Produktes ist auch die Kategorie, der das 
Produkt angehört, für die Markenbildung von Bedeutung. Die jeweilige Produktgruppe 
bestimmt wesentlich die Relevanz der Marke. Einige Produktkategorien weisen eine hohe 
Relevanz von Marken auf. Die Marke ist dann ein wesentlicher oder der einzige 
Kaufgrund; in anderen Produktkategorien sind Marken beinahe bedeutungslos. Die 
Abhängigkeit der Markenrelevanz von der Produktgruppe korreliert sehr stark mit dem 
Verwendungszusammenhang des Produktes oder der Marke und insbesondere auch mit 
der Möglichkeit zu symbolischem Konsum. Die Verwendung von Marken durch den 
Konsumenten ist Thema des Abschnittes über die Marke als Wirkungsträger, welches die 
Prozesse und Kontexte beschreibt, in die Marke eingebunden werden kann, und die 
Handlungen oder Verhaltensweisen, die sie beim Nutzer hervorruft.  
Kommunikationsmaßnahmen 
Der Konsument erlebt die Eigenschaften und Merkmale der Marke sowie der 
zugrundeliegenden Leistung im direkten Konsumakt. Wesentlich bedeutsamer für die 
Kommunikation der Markeneigenschaften sind jedoch die Markenwerbung und weitere 
Kommunikationsaktivitäten.216 Die Werbung kommuniziert dabei nicht nur das 
gewünschte Markenimage, sie trägt auch erst zur Imagebildung bei und kann als 
integraler Bestandteil der Marke angesehen werden. Häufig setzen Konsumenten im 
Sprachgebrauch unbewusst auch Werbung oder Anzeigen mit Marken gleich. Ein Beispiel 
für den überaus erfolgreichen Aufbau einer Markenidentität durch klassische Werbung ist 
die vielzitierte ABSOLUT VODKA Kampagne, die die Marke als „clever, auffällig, frech, 
fortschrittlich, manchmal etwas übermütig, aber immer stilvoll“ positioniert und im 
Bewusstsein der Konsumenten verankert.217 Ohne Werbung wäre diese Marke praktisch 
nicht existent und eine differenzierende Positionierung nicht möglich. Ähnlich verhält es 
sich mit der Marke LUCKY STRIKE. Zusammengefasst: „Der klar erkennbare Auftritt einer 
Marke prägt deren Image.“218 
Die Aufgabe der Kommunikation in Bezug auf eine neue Marke besteht darin, die 
Bekanntheit der Marke zu erhöhen, positive Markenassoziationen zu wecken, die 
Identität der Marke zu kommunizieren, aber auch zu bilden sowie schließlich die 
Kaufentscheidung des Konsumenten zu beeinflussen, denn letztendlich ist die Marke aus 
                                                
216  Vgl. Weis/Huber (2000), S. 59f. 
217  Vgl. Schmitt/Simonson (2000), S. 212ff. 
218 Esch (2000), S. 255. 
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Sicht des Anbieters kein Selbstzweck, sondern Mittel der Verkaufsförderung. Bei 
etablierten Marken stehen die Bewahrung der Markenbekanntheit und entweder die 
Unterstützung oder die gezielte Änderung der Positionierung im Vordergrund.219  
Diese Funktionen erfüllt der Einsatz der klassischen Werbung in den Massenmedien 
(Fernsehen, Radio, Zeitungen, Zeitschriften und Außenwerbung). Die klassische Werbung 
ist das schnellste und kostengünstigste Mittel zum Aufbau von Markenbekanntheit, zur 
Vermittlung von Imageassoziationen, die zur positiven Einstellung gegenüber der Marke 
führen sowie zur Kommunikation eines Zusatznutzens. Kommunikationsmaßnahmen 
jenseits der klassischen Werbung können beim Markenaufbau unterstützend wirken. 
Einige Beispiele zeigen jedoch auch Möglichkeiten auf, Marken nahezu ohne klassische 
Werbung aufzubauen. In diesem Fall sind insbesondere Sponsoringmaßnahmen, Events 
und die Gestaltung der exklusiven Einkaufsstätten von Bedeutung.220 
Die kommunikativen Maßnahmen zur Markenbildung und insbesondere die Werbung 
sind zwar in der Objektschicht der Marke verwurzelt, reichen aber hinein in die Ebene der 
Markenwirkung und der Sinnstiftung durch Marken, denn Werbung „entreißt das 
Produkt seinem dinglichen Leistungskontext und übersetzt es auf eine höhere Ebene 
menschlicher Symbolik.“221 
Einkaufsstätte 
Grundsätzlich stellt sich bei der Wahl der Vertriebsstrategie die Frage, auf welche Weise 
das Bild der Marke am besten übermittelt werden kann. Alternativen sind der indirekte 
Vertrieb des markierten Produktes über den Handel und der direkte Vertrieb über eigene 
Niederlassungen oder Franchising-Partner. Der Vertrieb über den Handel ist 
kostengünstiger, die Marke wird jedoch in einem Umfeld aus anderen Marken 
angeboten, ihre Darbietung kann weniger gut auf das Gesamtmarkenkonzept 
abgestimmt werden, der Händler hat kein besonderes Interesse, genau diese Marke an 
den Kunden zu vermitteln, und eine Kontrolle ihrer Darstellung ist häufig schwierig. 
Dieser Vertriebsweg empfiehlt sich für Suchgüter und geringwertige Erfahrungsgüter, 
welche in kleinen Mengen gekauft werden. Wesentliches Ziel ist eine möglichst intensive 
Distribution, d. h. eine hohe physische Präsenz.222 Höherwertige Erfahrungsgüter und 
                                                
219  Vgl. Rossiter/Percy (2000), S. 497ff. 
220  Vgl. Joachimsthaler/Aaker (2000), S. 511ff. 
221  Kehrer (2001), S. 208. 
222  Vgl. Irmscher (1997), S. 239. 
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Vertrauensgüter sollten direkt vertrieben werden, da ein höherer Beratungs- und 
Servicebedarf auf diese Weise glaubwürdiger befriedigt werden kann.223 Investitionen in 
ein eigenes Distributionssystem können eine ähnliche Signalwirkung entfalten wie 
Marken. Diese Handlungsempfehlungen sind im Wesentlichen auf die Überlegung 
begründet, wie Konsumenten am leichtesten von funktionaler Produktqualität überzeugt 
und finanziell am günstigsten erreicht werden können. Wie bereits zuvor angeklungen ist, 
erwartet der Konsument beim Markeneinkauf mehr als die überzeugende Darbietung 
qualitativ hochwertiger Produkte. 
Die nicht funktionalen Markenelemente, welche beim Kauf häufig im Vordergrund 
stehen, können durch die entsprechende Darbietung der Marken in markenexklusiven 
Verkaufsstätten optimal präsentiert werden. Nicht nur der Konsumakt, auch der Kaufakt 
wird so zum vom Konsumenten begehrten Erlebnis. Die Ausgestaltung der Markenoutlets 
spiegelt die gewünschte Positionierung wider, bei PRADA z. B. „werden die Waren 
beinahe wie Kunstwerke präsentiert: einzeln freigestellt, sanft beleuchtet, wie in einer 
Schatzkammer – man sucht nur vergebens das Schildchen, auf dem steht, aus welcher 
Kultur und welchem Jahrhundert die jeweiligen Schuhe stammen. Der Laden insgesamt 
erinnert an eine Galerie, ist geradezu ein ‚white cube’, der nichts duldet, was nicht ähnlich 
perfekt ist wie das Ausgestellte.“224 Folgerichtig sind auch die Geschäftsräume selbst 
Motiv für darstellende Kunst, wie die folgenden Abbildungen zeigen. 
                                                
223  Vgl. Irmscher (1997), S. 239. 
224  Ullrich (2002), www. Der Autor bezieht sich bei seinen Ausführungen auf die von KOOLHAAS gestalteten 
Verkaufsräume von PRADA in New York.  
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Abbildung 4: Andreas Gursky: „PRADA I“ (Courtesy Galerie Monika Sprüth) 
 
Abbildung 5: Andreas Gursky: „PRADA II“ (Courtesy Galerie Monika Sprüth) 
„Event-Shopping oder anspruchsvolle Markeninszenierung ist eine katholische Variante: 
Über sinnliche Pracht soll eine Ahnung von der Herrlichkeit der transzendenten Welt 
vermittelt werden – doch das Transzendente sind in diesem Fall die Marken und ihre Aura 
– nochmals zu dem PRADA-Bild: Die Schuhe sind wie Reliquien inszeniert – das einzelne 
Stück ist Repräsentant der Marke, die durch Werbung aufgeladen wird.“225 Das Gegenteil 
dieses Inszenierungskonzeptes stellt die folgende Abbildung dar. 
                                                
225  Ullrich (2002), www. 
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Abbildung 6: Andreas Gursky: „99 Cents Shop“ (Courtesy Galerie Matthew Marks 
und Galerie Monika Sprüth) 
Hier findet sich eine Marke nicht in einem exklusiv auf sie zugeschnittenen und 
ansprechend gestalteten Verkaufsraum wieder, sondern muss sich eine knapp bemessene 
Fläche mit einer Vielzahl anderer Marken teilen. „Konsumveredelung steht eine 
protestantische Variante gegenüber – was nochmals auf das 99-Cents-Shop-Foto zu 
sprechen kommen lässt und die Frage erneuert, ob nicht auch hier eine Art von 
Sakralisierung stattfindet. In Deutschland ist ALDI der Ort, an dem MAX WEBERS 
protestantische Ethik ihre wahre Heimat gefunden hat – Nüchternheit und Effizienz 
werden hier geradezu zelebriert – der Einkauf wird so gestaltet, dass der Kunde den 
Eindruck hat, er erledige hier nur eine überlebenswichtige Pflicht, versuche gar nicht erst, 
im Konsum Glück zu finden, verhalte sich vielmehr ganz rational und pragmatisch – die 
von der Konsumkritik propagierte Lustfeindlichkeit wird hier eigens zum Prinzip des 
Verkaufs.“226 
Die Gestaltung der Einkaufsstätte gehört einerseits zur materiellen Präsenz der Marke, 
ragt aber andererseits bereits deutlich in die Ebene des Markenwirkung hinein, da sie, wie 
die Zitate verdeutlichen, ganz klar die Kaufsitutation beeinflusst und strukturiert bzw. 
überhaupt erst ermöglicht. 
                                                
226  Ullrich (2002), www. 
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3.1.2 Die Marke als Wirkungsträger 
Das Objekt Marke wird nicht als Selbstzweck geschaffen, sondern eine Marke soll 
bestimmte Funktionen wahrnehmen und Wirkungen ausüben. Diese Wirkungen zeigen 
sich während des Kaufaktes, den die Marke möglicherweise bedingt, auf jeden Fall aber 
strukturiert und beeinflusst in Abhängigkeit von situativen, äußeren Rahmenbedingungen 
und von der Einstellung des Konsumenten. Zudem übt die Marke einen Einfluss auf das 
Verhalten der Konsumenten und deren Umgebung während der Nutzung des Produktes 
aus. Die Wirkung der Marke spielt sich folglich zum einen auf der Ebene zwischen 
Produkt bzw. Hersteller und Konsument und zum anderen zwischen Konsument bzw. 
Nutzer und dessen Umgebung ab. 
Offensichtlich ist die Wirkung der Marke während des Kaufaktes. Die positive 
Beeinflussung des Kaufaktes ist die grundlegende, von den Herstellern gewünschte 
Funktion, sozusagen die ursprüngliche Existenzberechtigung der Marke. Diese positive 
Beeinflussung des Kaufaktes kann jedoch nur dadurch erfolgen, dass die Marke für den 
Konsumenten gewünschte Funktionen wahrnimmt. Die Marke greift als Institution in den 
Kaufprozess ein, sie ist ein Signal für Qualität und ein Erzeuger von Emotionen und 
Assoziationen im Kopf des Konsumenten. Qualität bedeutet in diesem Zusammenhang 
nicht nur die funktionale Qualität des Produktes, sondern auch dessen immaterielle 
Qualitäten. „Als Medium der Gefühle bestätigen die Marken hier auf neue 
ungegenständliche Weise, was sie früher auf der Ebene der Produktqualität versprochen 
haben: Sie sind kaufbare Sicherheit.“227 Die Marke vermittelt somit die Sicherheit, dass das 
markierte Produkt gewisse Funktionen erfüllt. Dies kann die funktionale Qualität des 
Produktes sein, also das eigentliche Funktionieren des Produktes, oder auch ein ideeller 
Nutzen, der wiederum häufig nicht nur durch die Marke signalisiert, sondern auch nur 
durch sie erzielt wird.  
KAPFERER und LAURENT präsentieren ein Gesamtmodell der Wirkung von Marken auf den 
Konsumenten. Sie etablieren drei Konstrukte, welche die Möglichkeiten der Marke 
beeinflussen, während des Kaufaktes das Konsumentenverhalten zu prägen: die 
Sensibilität des Konsumenten gegenüber der Marke, die Situation des Konsumenten und 
die Funktion der Marke für den Konsumenten.228  
                                                
227  Bolz (1999), S. 127. 
228  Vgl. Kapferer/Laurent (1992), S. 15ff. 
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Unter der Sensibilität des Konsumenten gegenüber Marken (sensibilité aux marques) 
verstehen die Autoren die Frage, ob die Marke überhaupt eine Rolle für die 
Kaufentscheidung spielt und wie wichtig diese Rolle ist. Faktoren, welche die 
Markenrelevanz beeinflussen, sind unter anderem die Konzentration des Marktes, die 
Selbsteinschätzung des Konsumenten bezüglich seiner eigenen Kompetenz, 
wahrgenommene Unterschiede zwischen verschiedenen Marken, das Produktinteresse 
und das wahrgenommene Kaufrisiko.229 Dies sind Elemente des zweiten von KAPFERER und 
LAURENT identifizierten Konstrukts, nämlich der Situation des Konsumenten (la situation 
du consommateur face au choix), wobei die Autoren unter der Situation nicht allein die 
tatsächliche Kaufsituation, sondern auchdie psychologische Befindlichkeit des 
Konsumenten verstehen. 
Zudem muss der potenzielle Käufer auch über Markenwissen in der Form verfügen, dass 
er die Botschaft der Marke versteht, sich also bewusst ist, welche Funktion die Marke, 
möglicherweise auch in unterschiedlichen Kontexten, erfüllt. Diese gewünschte Funktion 
der Marke für den Käufer (fonction de la marque) ist das dritte Konstrukt. KAPFERER und 
LAURENT definieren sechs Funktionen für Marken. Erstens, die fonction de la practicité, 
welche die Möglichkeit beschreibt, anhand der Marke eine einmal getroffene und für gut 
befundene Wahl einfach zu erinnern und ohne Nachdenken die gleiche Wahl wieder zu 
treffen. Zweitens, die fonction de garantie welche die Bedeutung der Marke als Signal für 
eine höhere Qualität als bei unmarkierten Produkten beschreibt. Drittens: Unter der 
fonction de personnalisation verstehen die Autoren die Möglichkeit des Konsumenten, 
durch Markennutzung seine Originalität oder Persönlichkeit auszudrücken. Viertens: Die 
fonction ludique besteht darin, dem Konsumenten Vergnügen beim Einkaufsakt zu 
vermitteln, die fonction de spécifité als fünfte mögliche Funktion ist dann gegeben, wenn 
die Marke auf einzigartige Produktmerkmale verweist und selbst mit dem Produkt 
untrennbar verbunden ist. Die Autoren nennen ein solches Produkt auch branduit (als 
Mischwort aus brand und produit) und führen als Beispiel das alkoholische Getränk SUZE 
AN. Die fonction distinctive als sechste Funktion schließlich liegt dann vor, wenn die 
Marke die einzige Möglichkeit des Konsumenten ist, homogene Produkte zu 
unterscheiden. 230  
                                                
229  Vgl. Kapferer/Laurent (1992), S. 22ff. 
230  Vgl. Kapferer/Laurent (1992), S. 20f.  
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AAKER unterscheidet drei grundsätzliche Modelle zur Erklärung der Wirkung von 
Markenpersönlichkeiten auf den Konsumenten bzw. der Aneignung von Marken durch 
den Konsumenten. Das „Functional Benefit Representation“ Modell stellt den 
Zusammenhang zwischen Markierung und funktionalen Produktnutzen als Kaufmotiv dar. 
Das „Self-Expression“ und das „Relationship Basis“ Modell begründen verschiedene 
Formen des psychologischen Kundennutzens bei der Markenwahl.231  
Die Darstellung der genannten Funktionen der Marke ist nicht überschneidungsfrei. 
Zudem unterscheiden die Autoren nicht nach Funktionen der Marke, welche während des 
Kaufes zum Tragen kommen und solchen, die erst in der Nutzungssituation von 
Bedeutung sind. Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die Marke während des 
Kaufaktes als ein „Profiler“ dient, dessen „wesentliche Funktion darin besteht, bestimmte 
funktionale wie nicht-funktionale Eigenschaften der unter ihr geführten Produkte und 
Dienstleistungen besonders hervorzuheben und somit ‘identifizierbar zu machen’“.232 
Mit der Kaufentscheidung und -umsetzung als solcher ist die Aktivität der Marke noch 
nicht abgeschlossen. Der Markenkonsum umfasst auch die tatsächliche Verwendung oder 
Nutzung der Marke. „Das Produkt wird zu einer Macht, die zur Unterstützung in allen 
Lebenslagen bereitsteht. Dies gilt, angefangen beim wiederholten Markenkauf, der 
Ausdruck einer markeninduzierten inneren Verbindung unterschiedlicher Situationen ist, 
bis hin zur eigentlichen Markennutzung: Wir gehen irgendwo hin, wirken aber soll die 
Garderobe von JOOP!. Wir spielen irgendein Tennis, wirken aber soll der Schläger von 
Boris.“233  
BAUER und HUBER definieren als mögliche Nutzenquellen des Konsumenten eine 
„psychologische Produktdifferenzierung“ durch Markenpersönlichkeiten234, die Fähigkeit 
der Produkte, zu Zwecken der Selbstinszenierung eingesetzt zu werden sowie die 
Erfüllung eines Bedürfnisses nach „Sinnbeheimatung“. 235 
                                                
231  Vgl. Aaker, David (1996), S. 153. 
232  Irmscher (1997), S. 186f. 
233  Kehrer (2001), S. 212. 
234  Die psychologische Produktdifferenzierung durch Markenpersönlichkeiten stellt, auch wenn sie von 
Bauer/Huber auf eine Ebene mit den beiden anderen Erklärungsmodellen gehoben wird, keinen 
Erklärungsansatz für Konsumentenverhalten, sondern eine Reaktion der Marketingtreibenden auf eben 
diese geänderten Verhaltensweisen dar. Zudem ist die Aussage zu allgemein gehalten, mithilfe des 
Markenpersönlichkeitskonzeptes lassen sich sowohl Bedürfnisse der Konsumenten nach Selbstdarstellung 
wie auch nach Sinnbeheimatung marketingtechnisch umsetzen.  
235  Vgl. Bauer/Huber (1997), S. 3f. 
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Auch die Funktionen, die KARMASIN Produkten und Marken zuordnet, ähneln den weiter 
oben dargestellten, selbst wenn sie weniger systematisch gefasst sind: „Produkte 
kommunizieren: wer ich bin und wer ich nicht bin, sie stiften Identität, sie übersetzen 
Konzeptionen des Wünschenswerten: Heimat, Mutterliebe, Jugendlichkeit, Erfolg, 
Leistung, elitäre Diskretion, Bescheidenheit etc., sie stiften rituelle Ordnung, sie grenzen 
Menschen ein und andere aus. Sie spiegeln in einem ganz umfassenden Sinn die 
Denkkategorien wider, die in unserer Gesellschaft gültig sind.“236 
Die Marke strukturiert folglich nicht nur den Kaufakt, sondern beeinflusst auch 
Nutzerverhalten und Nutzungssituationen. So nutzen Konsumenten beispielsweise 
unterschiedliche Marken, wenn sie sich in verschiedenen sozialen Gruppen bewegen bzw. 
bestimmte Umgebungen verlangen nach ganz bestimmten Marken. Marken kommen 
situationsspezifisch zum Einsatz: beispielsweise tendieren Konsumenten dazu, in Bereichen 
öffentlichen, d. h. sichtbaren, Konsums Markenprodukte zu wählen, während sie im 
privaten Bereich darauf verzichten. Marken entfalten die gewünschte Funktion 
möglicherweise auch nur in bestimmten Situationen. So kann eine Marke, die als 
Qualitätssignal fungiert, problemlos ohne Anwesenheit der Öffentlichkeit funktionieren. 
Dient die Marke allerdings Demonstrationszwecken muss sie zwingend in der 
Öffentlichkeit genutzt werden, zudem in einer Öffentlichkeit, welche die Funktion der 
Marke kennt und die Aussage, welche mit der Nutzung verbunden ist, versteht und zu 
würdigen weiß. Einige Beispiele für diese Markenwirkung verdeutlicht Abbildung 7. Die 
Verwendung des Produktes im Rahmen von demonstrativem Konsum steigert die 
Relevanz der Marke, während Marken bei Konsum, der unter Ausschluss der 
Öffentlichkeit stattfindet, weniger relevant sind. 
Ähnlich ließe sich die Abhängigkeit der Markenrelevanz und -wahl vom 
wahrgenommenen Kaufrisiko des Konsumenten modellieren. Ein hohes 
wahrgenommenes Kaufrisiko erhöht die Relevanz und den Einfluss der Marke auf die 
Kaufentscheidung.237 
                                                
236  Karmasin (2000), S. 129. 
237  Vgl. McKinsey Marketing Practice/Marketing Centrum Münster (2002), S.7.  
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Abbildung 7: Marken- und Produktwahl bei öffentlichem und privatem Konsum238 
Die Wahrnehmung der Markenfunktionen ist nur möglich, da die Marke als Symbol 
fungiert und somit als Zeichen auf einen Bedeutungszusammenhang verweist. 
3.1.3 Die Marke als Symbol 
Der Zusammenhang der Konzepte Marke und Symbolik weist zwei 
Interpretationsrichtungen auf. Die Symbolik der Marke stellt zum einen die 
Zeicheneigenschaft der Marke dar. Zum anderen unterscheidet die Marketingliteratur 
insbesondere im Zusammenhang mit Markenkonsum zwischen einem symbolischen oder 
Zusatznutzen und einem funktionalen Nutzen bzw. zwischen einem Symbolic Use und 
einem Utilitarian Use.239 Diese Unterscheidung wird hier nicht weiterverfolgt, denn das 
Konzept der Trennung von Grund- und Zusatznutzen ist kritisch zu betrachten, da die 
                                                
238  Bearden/Etzel (1982), S. 185. 
239  Katz (1960). Dieser Ansatz geht bereits auf Vershofen zurück, der in der Nürnberger Nutzenleiter 
insgesamt fünf verschiedene Quellen von Zusatznutzen ableitet, nämlich einen Geltungsnutzen, einen 
Nutzen aus der eigenen Leistung, einen Nutzen ästhetischer Art, einen Nutzen, der aus Befriedigung von 
Ordnungsbedürfnissen entsteht, und einen Nutzen phantastischer Art, welchen Vershofen mit Magie 
umschreibt. Ausgangspunkt ist die Unterteilung des Gesamtnutzens beim Konsum eines Produktes in den 
Grundnutzen, der sich aus den physikalisch-chemisch-technischen Eigenschaften eines Produktes 
herleitet, und den Zusatznutzen, welcher aufgrund von Erlebnissen und Empfindungen entsteht, die sich 
nicht direkt aus der Funktionalität des Produktes ergeben. Vgl. Vershofen (1959), S. 81f. 
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einzelnen Nutzenkomponenten schwer bzw. häufig gar nicht trennbar sind.240 Weiterhin 
ist die Klassifizierung der emotionalen Nutzenbestandteile als Zusatznutzen kritisch zu 
hinterfragen. Bei vielen Produkten und gerade auch Marken besteht der einzige vom 
Käufer oder Nutzer wahrgenommene Nutzen gerade in der Möglichkeit der Befriedigung 
seelisch-geistiger Bedürfnisse wie Geltungsbedürfnis oder Selbstidentifikation, und ist 
damit ein oder sogar der Hauptnutzen und keine Form des Zusatznutzens.241  
Die ursprüngliche Definition der symbolischen Form nach CASSIRER zeigt deutliche 
Parallelen zu kommunikationsorientierten Markendefinitionen auf, welche Marken als 
Zeichensysteme oder Symbole definiert, deren Bedeutung von Umgebung und Nutzer 
(Konsument) abhängt.242 Nach CASSIRER muss „unter einer ‚symbolischen Form’ jede 
Energie des Geistes verstanden werden, durch welche ein geistiger Bedeutungsinhalt an 
ein konkretes sinnliches Zeichen geknüpft und diesem Zeichen innerlich zugeeignet 
wird.“243 Die Symbolik der Marken wird vielfach aus der Symbolik von Produkten 
abgeleitet. „Among other things, a product is a symbol by virtue of its form, size, color 
and functions. Its significance varies according to how it is associated with individual 
needs and social interaction. A product, then, is the sum of meanings it communicates, 
often unconsciously, to others when they look at it.”244  
KEHRER verdeutlicht diesen Sachverhalt anhand des semiotischen Zeichenkonzeptes. 
Demnach sind alle sinnlich wahrnehmbaren Objekte, z. B. auch eine Marke, über ein 
Zeichensystem mit einer bedeutenden Vorstellung, dem Signifikant, verbunden. Die über 
das Zeichen vermittelte Bedeutung des Objektes erschließt sich auf den Ebenen der 
Denotation und der Konnotation. Die Bedeutung ist denotativ, wenn sie auf das durch 
das Zeichen dargestellte Objekt direkt hinweist. Eine konnotative Bedeutung hingegen 
beinhaltet subjektive Assoziationen, welche die eigentliche Grundbedeutung des Zeichens 
ergänzen.245 Diesen Zusammenhang verdeutlicht Abbildung 8 am Beispiel der Marke 
BMW. Die Übertragung des Konzeptes auf eine Marke stellt bereits eine 
Weiterentwicklung dar, die Darstellung des ursprünglichen Konzeptes findet sich im 
Anhang. 
                                                
240  So ist z. B. der Faktor „Sicherheit“ beim Autokauf sowohl ein funktionales Element des Produkts, als auch 
Stifter von emotionalem bzw. psychologischem Nutzen.  
241  Vgl. Gutjahr (1983), S. 146. 
242  Vgl. Herrmann (1999), S. 39ff. 
243 Cassirer (1956), S. 175. 
244  Newman (1957), S. 100.  
245  Vgl. Kehrer (2001), S. 203. 
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Abbildung 8: Die Marke als sekundäres Bedeutungssystem am Beispiel BMW246 
Die denotative Bedeutung, welche das Produkt oder die Marke kommuniziert, ist jedoch 
nicht irgendeine willkürliche Bedeutung. Produktmarken können „in das mythische, 
kollektiv geteilte Bedeutungsgeflecht eingewoben werden und stehen so stellvertretend 
und symbolisch für bestimmte Wertvorstellungen.“247 Denn: „Consumer goods have a 
significance that goes beyond their utilitarian character and commercial value. This 
significance constitutes largely in their ability to carry and communicate cultural 
meaning.”248 Marken fungieren als Träger von kulturellem Sinn oder kultureller 
Bedeutung, d. h. als Sinnstifter. 
Nach MCCRACKEN liegt diese kulturelle Bedeutung bzw. der kulturelle Sinn (cultural mean-
ing) zunächst in der Culturally Constituted World. Diese stellt sich dem Individuum über 
tagtägliche Erfahrungen dar und vermittelt Sinneseindrücke, welche geprägt sind durch 
die Annahmen und Vorstellungen der Kultur des Individuums. Die Welt wird dabei durch 
die Kultur in zweierlei Weise gestaltet: Kultur stellt einerseits die Linse dar, durch die alle 
Phänomene der Welt gesehen werden und bestimmt, wie diese Phänomene 
aufgenommen und verarbeitet werden. Andererseits ist Kultur die Blaupause menschlicher 
Aktivität, wie MCCRACKEN es ausdrückt. „It determines the co-ordinates of social action 
                                                
246  In Anlehnung an Kehrer (2001), S. 208. 
247  Kehrer (2001), S. 209. 
248  Douglas/Isherwood (1979), S. 58. 
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and productive activity, specifying the behaviors and objects, that issue from both.“249 
Zusammengefasst: „As a lens, culture determines how the world is seen. As a blueprint, it 
determines how the world will be fashioned by human effort.“250  
Die kulturelle Bedeutung befindet sich ständig in Bewegung und fließt von und zu den 
verschiedenen Orten in der sozialen Welt, unterstützt durch die gemeinsamen und 
individuellen Anstrengungen von Designern, Produzenten, Werbern und auch 
Konsumenten. Designer, Produzenten und Werber übertragen die Bedeutung von der 
Welt auf Produkte und Marken, von diesen überträgt sie sich dann durch verschiedene 
Rituale wie Kaufrituale oder Nutzungsrituale auf den einzelnen Konsumenten. Diesen 
Zusammenhang verdeutlicht Abbildung 9. MCCRACKEN stellt nur den Bedeutungstransfer 
von der Welt über die Marke auf den Konsumenten dar, jedoch findet auch eine 
umgekehrte Bewegung statt, indem der Konsument Bedeutung auf die Marke bzw. über 
andere Medien als die Marke auf die Welt überträgt. Diesen Zusammenhang deuten die 
gestrichelten Linien in der folgenden Abbildung an. 
Culturally Constituted World















Abbildung 9: Sinnübertragung durch Marken nach MCCRACKEN251 
Eine Marke scheint folglich über eine symbolische Form, also eine Form des Weltzugriffes, 
der Weltdarbietung und Welterzeugung, mithin Sinnstiftung zu verfügen. „Genau dieser 
spirituelle Mehrwert, wenn Sie so wollen, die Lebensphilosophie, in die ein konkretes 
Produkt verpackt ist, die ist es eigentlich, die von der Marke signalisiert wird. Also wenn 
                                                
249  McCracken (1988), S. 73. 
250  McCracken (1988), S. 73. 
251  In Ahnlehnung an McCracken (1988), S. 72; siehe auch McCracken (1993), S. 128. 
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man sich an Marken orientiert, dann sind diese Marken eine Art Navigationshilfe oder ein 
Filter für die Wahrnehmung der ganzen Welt.“252 Die „ganze Welt“ bedeutet in diesem 
Zusammenhang nicht, dass in jeder Situation und zu jeder Zeit Marken als 
Wahrnehmungsfilter genutzt werden, sondern sagt aus, dass Marken in allen möglichen 
sozialen Kontexten eine Rolle spielen können. Ein Bestandteil dieser „ganzen Welt“, die 
mithilfe von Medien oder Filtern navigierbar oder erfahrbar gemacht werden muss, ist der 
ökonomische Raum, aus dem die Marke ursprünglich stammt. Neben ihrer ökonomischen 
Funktion übernehmen Marken auch in anderen sozialen Kontexten Kommunikations- und 
damit Selektionsfunktionen zwischen einzelnen Individuen und Organisationen. Der 
Weltzugriff schließlich beschränkt sich nicht nur auf die Welt im Sinne von Umwelt des 
Individuums, sondern kann das Individuum auch mit einschließen. Somit kann eine 
Sinngebung durch Medien auch in Bezug auf die eigene Person als Bestandteil der 
eigenen Welt erfolgen.  
3.2 Sinnstiftung und Weltzugriff durch Marken 
Abgeleitet aus den in der Marketingliteratur identifizierten Funktionen der Marke sowie 
den grundsätzlichen Überlegungen, was unter Weltzugriff oder -aneignung zu verstehen 
ist, können im Folgenden zwei Kategorien der Ausprägungen von 
Sinnstiftungsmöglichkeiten durch Marken unterschieden werden.253  
Die erste Kategorie beschreibt die Funktion der Marke als mediales Abbild oder Symbol im 
Rahmen von symbolischen Tauschtransaktionen. Die Sinngebung durch Marken erfolgt 
zunächst im Kontext ökonomischer Transaktionen und agiert im Verhältnis von Produkt 
und Nutzer, wobei die Marke als Qualitätssignal dient und das mediale Abbild des 
Produktes ist. Die Marke hilft dem Konsumenten, sich im Angebot von Waren 
zurechtzufinden und dieses zu strukturieren, sei es auf Basis von funktionalem oder 
emotionalem Nutzen. Ebenfalls in einem ökonomischen Kontext sind Marken auch 
Bestandteil des medial vermittelten Abbildes von ganzen Unternehmungen.  
                                                
252  Bolz (2000), www. 
253  Im Folgenden wird eine Funktion der Marke ausgeblendet, nämlich die reine Wiedererkennungsfunktion. 
Diese impliziert, dass Konsumenten ohne weiteres Nachdenken zu einer bekannten und für annehmbar 
befundenen Marke greifen, um der tatsächlichen Kaufentscheidung aus Bequemlichkeit auszuweichen. 
Diese Funktion ist in dem Sinne bedeutsam, dass sie einen häufigen Grund für die Markenwahl darstellt, 
jedoch ist sie von der konkreten Ausgestaltung der Marke unabhängig, die Marke muss lediglich präsent 
sein. Von Sinnstiftung kann hier daher kaum die Rede sein, da eine bewusste Markenwahl oder -
entscheidung nicht stattfindet. 
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Die zweite Kategorie umfasst die Funktionen der Marke als eigenständiges Wesen und 
bezieht sich eher auf die Reflexion des Konsumenten über sich und die Welt sowie auf die 
Beeinflussung des Konsumenten durch die Welt via das Medium Marke. In diesem 
Zusammenhang übernimmt die Marke verschiedene Selektionsfunktionen, angefangen 
von der Selbstdarstellung des Individuums über die Demonstration der Abgrenzung bzw. 
der Zugehörigkeit zu Gruppen bis hin zur Nutzung als Kommunikationsmittel innerhalb 
und zwischen Gruppen. Auf diesem Wege fungiert die Marke als Sinnstifter durch 
Identitätsbildung, als Identitätskommunikator, als Beziehungspartner des Konsumenten 
oder sogar als Religionsersatz.  
Diese beiden Kategorien sind nicht völlig voneinander zu trennen. Ein Versuch der 
Umschreibung wäre, die Marke in der ersten Kategorie als ein Signal oder ein mediales 
Abbild für etwas Anderes zu sehen und in der zweiten Kategorie als ein eigenständiges 
Wesen. Im ersten Fall wird die Marke dem Konsumenten, der sich tendenziell passiv 
verhält, von der Außenwelt dargeboten und er kann sie zu Zwecken der 
Komplexitätsreduktion nutzen. Im zweiten Fall sucht der Konsument aktiv die Marke, 
projiziert Sinn auf sie und nutzt sie zu Demonstrationszwecken, Selbstfindung und innerer 
Orientierung. 
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Abbildung 10: Möglichkeiten der Sinnstiftung durch Marken 
Das Wesen der Marke 73 
Diese unterschiedlichen Funktionen und Rollen der Marke spielen sich nicht nur in 
unterschiedlichen sozialen Kontexten ab, sie können auch anhand ihrer Stellung im 
Konsumprozess unterschieden werden. Die Marke in ihrer Funktion als Qualitätssignal ist 
vor und während des Kaufaktes von Bedeutung. Die Eigenschaften der Marke als 
Kommunikationsmedium zwischen Konsumenten oder als Sinnstiftungsmöglichkeit für 
Individuen beeinflusst den Kaufprozess dahingehend, dass diese 
Verwendungsmöglichkeiten die Kaufentscheidung beeinflussen. Sie kommen jedoch 
tatsächlich erst nach dem Kauf und während der Nutzung zum Tragen. Somit stellen sie 
Eigenschaften der Marke oder des Produktes dar, auf die die Marke in ihrer Funktion als 
Qualitätssignal zunächst verweist. Der Marke kommt folglich in diesem Zusammenhang 
mindestens eine Doppelfunktion zu: Sie ist die wesentliche Produkteigenschaft und damit 
gleichzeitig auch das offensichtliche Signal für das Vorhandensein dieser Eigenschaft. Die 
Marke als mediales Abbild des Unternehmens schließlich erscheint losgelöst vom 
tatsächlichen Konsumakt und markierten Produkt und wirkt in andere ökonomische 
Bereiche hinein. 
Symbolische Tauschtransaktionen zeichnen sich dadurch aus, dass eben nicht nur auf der 
materiellen Ebene physische Produkte getauscht werden, sondern zusätzlich auch 
symbolisch vermittelte Bedeutungen. Nimmt man einen sehr weiten Betrachtungswinkel 
ein, weisen beinahe alle (ökonomischen) Transaktionen, häufig auch durch ihre 
Begleitumstände, eine symbolische Ebene auf. Denn selten wird ein Produkt allein 
aufgrund seiner funktionalen Aspekte erstanden, der Nutzer konsumiert auch Bedeutung. 
So lesen Geschäftsleute die Financial Times nicht nur aufgrund der guten 
Wirtschaftsberichterstattung, sondern auch, um anderen Individuen ihren Status als 
erfolgreiche Geschäftsleute zu demonstrieren. Weiterhin können die funktionalen 
Eigenschaften, mögen sie denn kaufrelevant sein, ohne symbolische oder mediale 
Übermittlung nicht wahrgenommen werden. Dies ist der Ausgangspunkt der folgenden 
Ausführungen, welche die Marke zunächst als mediales Abbild des Produktes, dann der 
Unternehmung und schließlich des Konsumenten bzw. einzelner Eigenschaften des 
Konsumenten, entwickelt. 
3.2.1 Die Marke als Signal für Produktqualität  
Wie bereits in den Ausführungen zu Markendefinitionen dargestellt, können Marken über 
ihre Funktionen im ökonomischen Umfeld definiert werden. In dieser Rolle vereinigt die 
Marke eine Informationsfunktion auf unterschiedlichen Ebenen: Sie vermittelt dem 
Nachfrager Informationen über die Herkunft des Produktes (Herkunftsfunktion), über die 
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Qualität des Produktes (Vertrauens- oder Garantiefunktion), über Positionierung und 
Prestige (Werbefunktion) sowie implizit auch über andere Produkte (Identifikations- oder 
Individualisierungsfunktion).254 Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die 
Marke eine Senkung der Transaktionskosten auf der Ebene der Such- und der Prüfkosten 
leistet. 
Dieser Abschnitt beschäftig sich mit der Marke als Signal für Produktqualität. Zunächst 
meint Produktqualität die funktionale Qualität des Produktes, denn auf dieser basieren die 
theoretischen Konzepte und auch die Entstehung des Markenwesens hatte 
Qualitätsprobleme funktionaler Art zum Ausgangspunkt. 
Alle Institutionen und somit auch die Marke zielen auf die Förderung und das 
Zustandekommen von Transaktionen auf Märkten ab. Transaktionen stellen formal 
gesehen die Übertragung von Verfügungsrechten an wirtschaftlichen Gütern (materiell 
oder immateriell) dar.255 Aufgrund von Informationsasymmetrien und dem Potenzial zu 
Opportunismus bestehen Unsicherheiten sowohl über die gehandelten Güter und ihre 
Qualität als auch über das Verhalten des Transaktionspartners. Institutionen dienen dazu, 
Informationsasymmetrien abzubauen und dadurch die Kosten von Transaktionen zu 
senken, die Marktakteure abzusichern und die Transaktion überhaupt zu ermöglichen. 
Institutionen schränken die Freiheit und Anonymität des Marktes ein. Diese 
Einschränkung kann kaum merklich erfolgen, z. B. durch die Etablierung und Nutzung 
eines Warenzeichens. Sie kann offensichtlicher und stärker sein, wie es etwa bei einem 
langfristigen Liefervertrag der Fall ist und sie kann total sein, wenn der 
Koordinationsmechanismus des Marktes durch die Koordination innerhalb eines 
Unternehmens oder durch staatliche Intervention ersetzt wird.256 Die Eignung bestimmter 
Institutionen ist dabei abhängig vom Transaktionstyp und den mit dem 
Transaktionsdesign verbundenen Kosten.257  
KAAS definiert in Anlehnung an WILLIAMSON und ALCHIAN und WOODWARD drei 
unterschiedliche Transaktionstypen: Austauschgüter (Exchange Goods) sind 
standardisierte Massengüter, „auf deren Charakteristika und Qualität im Moment der 
                                                
254  Vgl. Irmscher (1997). S. 29f. Die Identifikations- oder Individualisierungsfunktion bezeichnet an dieser 
Stelle nicht die Möglichkeit des Konsumenten, sich mit der Marke(npersönlichkeit) zu identifizieren, 
sondern vielmehr die Möglichkeit, ein Produkt anhand der Markierung zu identifizieren und von anderen 
Produkten abzugrenzen.  
255  Vgl. Williamson (1985), S. 1f. 
256  Vgl. Kaas (1995b), S. 20. 
257  Vgl. Irmscher (1997), S. 136. 
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Übergabe an den Kunden niemand mehr Einfluss nehmen kann, weder der Käufer noch 
der Verkäufer.“258 Für die Abwicklung dieser Art von Transaktion eignet sich am besten 
der von MCNEIL beschriebene klassische vollständige Vertragstyp, in dem alle 
Konsequenzen einer Transaktion vorweggenommen und abschließend geregelt 
werden.259 Kontraktgüter sind Güter, die zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses noch 
nicht existieren. „A contract promises future performance, typically because one party 
makes an investment, the profitability of which depends on the other party’s future 
behaviour.”260 Es handelt sich bei Kontraktgütern meistens um hoch spezifische und 
komplexe Dienstleistungen oder Sachgüter, die Transaktion bezieht sich jedoch nicht auf 
das fertige Produkt, sondern auf ein Leistungsversprechen. Für diese Leistungen eignet 
sich am besten der von MCNEAL beschriebene Neoklassische Vertragstyp, welcher auf die 
unsichere Zukunft bezogene Regelungen enthält.261 Der Transaktionstyp 
Geschäftsbeziehung stellt eine Folge von Transaktionen dar, die im Rahmen einer 
dauerhaften, persönlichen Beziehung der Akteure zueinander getätigt werden. Die 
institutionellen Arrangements bezeichnet Williamson in Anlehnung an MCNEAL als 
Relational Contracting. 262 Die jeweils vorgeschlagenen Vertragstypen reichen allerdings 
nicht aus, um die Marktakteure abzusichern bzw. verursachen hohe Transaktionskosten. 
An dieser Stelle müssen ergänzende Institutionen wie Marken eingreifen. 
Konsumgüter, mit denen sich die vorliegende Arbeit befasst, fallen in die Kategorie der 
Austauschgüter. Grundsätzlich kann die Marke bei Austauschgütern eine geeignete 
ergänzende Institution darstellen, da durch die anonyme Massenproduktion auf Seiten 
der Nachfrager Misstrauen und Unsicherheit entstehen. Markenbildung stellt dabei eine 
Möglichkeit von Signalsetzung dar. Das Setzen von Signalen ist eine Maßnahme, die die 
Anbieter guter Qualität ergreifen, um sich gegenüber den Nachfragern von den Anbietern 
schlechter Qualität abzuheben.263 
Die Kategorie der Austauschgüter kann nach den Inspektions-, Erfahrungs- und 
Vertrauenseigenschaften eines Gutes weiter unterteilt werden. Diese Klassifizierung 
                                                
258  Schade/Schott (1991), zitiert nach Kaas (1995b), S. 23. 
259  Vgl. Kass (1995), S. 23. 
260  Alchian/Woodward (1988), S. 66f. 
261  Vgl. Kaas (1995b), S. 23f. 
262  Dieser Typ Transaktion stellt in allgemeiner Form eine Unternehmenskooperation oder ein Netzwerk wie 
es Williamson auffasst, dar. Im Rahmen von marketingorientierten Betrachtungen werden diese Formen 
von Unternehmensbeziehungen unter den Stichworten Beziehungsmarketing (Kaas), Systemgeschäft 
(Backhaus) oder Verbundgeschäft (Aufderheide/Backhaus) analysiert. Vgl. Kaas (1995b), S. 25. 
263  Vgl. Kaas (1995b), S. 29. 
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basiert auf der Überprüfbarkeit der Qualität eines Produktes durch die Käufer und die 
damit verbundenen Informationskosten.264 Inspektionseigenschaften sind 
Gütereigenschaften, deren Ausprägungen der Nachfrager durch einfache Inspektion mit 
minimalen Informationskosten überprüfen kann. Es entstehen nur Kosten der Suche nach 
dem Produkt, jedoch keine Prüfkosten, ein opportunistisches Verhalten von Seiten des 
Anbieters ist nicht möglich.265 Erfahrungseigenschaften lassen sich nur durch den 
kostenverursachenden Ge- oder Verbrauch des Produktes, also nach dem Kauf, 
beobachten. Vor dem Kauf weiß der Käufer nicht, ob er die versprochene Qualität 
erhalten wird: die beste Möglichkeit, sich über diese zu informieren, ist die eigene oder 
fremde Erfahrung. Dieser Zusammenhang eröffnet die Möglichkeit des opportunistischen 
Verhaltens auf Seiten des Verkäufers, denn ein Käufer, der noch nicht über Erfahrungen 
mit dem Produkt verfügt, muss zunächst den Angaben des Verkäufers Vertrauen 
schenken (gesetzt den Fall, es existieren keine weiteren Institutionen).266 Die 
Vertrauenseigenschaften eines Gutes kann der Nachfrager weder durch Inspektion 
(Suche) noch durch Ge- oder Verbrauch (Erfahrung) überprüfen. Der Nachfrager muss 
dem Anbieter vertrauen, dessen Möglichkeiten zu opportunistischem Verhalten sind 
jedoch sehr groß, denn der Käufer hat keine Möglichkeit, dieses aufzudecken oder zu 
sanktionieren.267 
Häufig erfolgt eine Einteilung von Gütern in Inspektions-, Erfahrungs- und 
Vertrauensgüter. Diese Klassifizierung ist jedoch kritisch zu sehen, denn meist verfügen 
Güter als Eigenschaftsbündel über eine Kombination aller drei Eigenschaften. Wesentlich 
für die Klassifizierung eines Gutes sollte die Eigenschaft des wesentlichen Nutzens (Key 
Benefit) für den Verbraucher des Produktes sein.268 So verfügt z. B. Bio-Babynahrung, 
welche durch ein vitaminerhaltendes Verfahren mit Zutaten aus ökologischem Landbau 
hergestellt ist, über Inspektionseigenschaften wie Farbe, Preis oder Abfüllmenge, über 
Erfahrungseigenschaften z. B. Geschmack, und über Vertrauenseigenschaften, z. B. 
Vitamingehalt oder die tatsächliche Schadstoffarmut. Es ist davon auszugehen, dass der 
wesentliche Nutzen dieses Produktes in den Vertrauenseigenschaften liegt, während bei 
Discount-Babynahrung möglicherweise die Inspektionseigenschaft Preis das kaufrelevante 
                                                
264  Vgl. Nelson (1970). 
265  Vgl. Kaas (1995b), S. 28. 
266  Vgl. Irmscher (1997), S. 163. 
267  Vgl. Kaas (1995b), S. 28. 
268  Vgl. Irmscher (1997), S. 163f. 
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Merkmal ist. Eine einmal getroffene Klassifizierung von Gütern ist jedoch nicht konstant 
im Zeitablauf, denn Erfahrungseigenschaften können, z. B. durch einmaliges Testen des 
Produktes, beim nachfolgenden Kauf zu Inspektionseigenschaften werden. 
Einigen Autoren zufolge benötigen Märkte für Inspektionsgüter keine markterhaltenden 
Institutionen und damit in der strengen informationsökonomischen Argumentation auch 
keine Marken als Qualitätssignale.269 Bei Inspektionsgütern können Marken andere 
Funktionen als die eines Signals für funktionale Produktqualität einnehmen. Marken 
dienen in diesem Fall einfach der schnellen Wiedererkennbarkeit eines Produktes oder 
übernehmen Funktionen der symbolischen Selbsterfüllung des Konsumenten. Märkte für 
Vertrauensgüter wiederum bedürfen zwar durchaus marktstabilisierender Institutionen, 
eine Signalsetzung läuft hier jedoch Gefahr, unglaubwürdig zu wirken, da die Qualität des 
Produktes nicht überprüft werden kann. Dennoch haben sich Marken auch in diesem 
Bereich durchgesetzt. Weiterhin ist diese Güterklassifizierung nicht statisch zu sehen. So 
können etwa Erfahrungseigenschaften und selbst Vertrauenseigenschaften von Gütern 
durch eigene oder fremde (institutionalisierte) Erfahrung zu Inspektionseigenschaften 
werden. Auch der umgekehrte Fall ist denkbar.270 
Die wesentliche Form der Unsicherheit entsteht bei Austauschgütern aus dem Problem 
der Hidden Characteristics.271 Hidden Characteristics bedeutet in diesem Fall, dass der 
Anbieter Informationen über Merkmale der Transaktion zurückhält, indem er z. B. 
schlechtere Qualität als vereinbart liefert, diese aber nach Abschluss der Transaktion (des 
Kaufvertrages) nicht mehr beeinflussbar ist. Die daraus resultierende Auswahl 
ungeeigneter oder qualitativ minderwertiger Leistungen oder Vertragspartner wird als 
Adverse Selektion bezeichnet. Als institutionelle Mechanismen zur Reduzierung der 
Gefahr adverser Selektion eignen sich grundsätzliche Signaling-Maßnahmen. 
Abbildung 11 stellt überblicksartig die Problemfelder dar, die sich bei verschiedenen 
Transaktionstypen aus asymmetrischer Information ergeben, und zeigt die möglichen 
Lösungsansätze auf. Die Ausführungen zur Marke als Institution und Qualitätssignal 
                                                
269  Vgl. Irmscher (1997), S. 163; Kaas (1995b), S. 29. Irmscher betrachtet die Markenpolitik als geeignetes 
Instrument nur auf dem Gebiet der Austauschgüter und spricht ihnen die Eignung für 
Kontraktgütermärkte und Geschäftsbeziehungen ab. Diese Sichtweise erscheint etwas undifferenziert, 
wenn man etwa Markenwirkungen in der Wirtschaftsprüfungs- und Unternehmensberatungsbranche, in 
denen Kontraktgütern erstellt werden, betrachtet. 
270  Vgl. Irmscher (1997), S. 165f. 
271  Vgl. Irmscher (1997), S. 148f; Kaas (1995b), S. 26. Die beiden anderen genannten Problemfelder Hidden 
Intention und Hidden Action sind für Austauschgüter nicht von Bedeutung, da hier keine Möglichkeiten 
bestehen, die Leistung nach Vertragsabschluss zu beeinflussen. 
Das Wesen der Marke 78 
beziehen sich auf Austauschgüter, insbesondere auf Erfahrungs- und Vertrauensgüter, bei 
denen die Marke ihre Bedeutung als Qualitätssignal entfalten kann. 
Eine Signaling-Strategie ist unter der Bedingung erfolgreich, dass nicht nur das Setzen des 
Signals für die Anbieter hoher Qualität ein höheres Ergebnis nach sich zieht als eine 
andere Strategie, sondern auch umgekehrt die positiven Ergebnisse aus der Signalsetzung 
























Abbildung 11: Institutionelle Lösungen der Probleme aus asymmetrischer  
Information in Abhängigkeit vom Transaktionstyp273 
Tabelle 2 gibt einen Überblick über verschiedene Möglichkeiten der Signalsetzung. 
Signale können auf einer ersten Ebene unterschieden werden nach den 
Eintrittsbedingungen eines finanziellen Verlustes. Bei Einsatz von Default-independent 
Signals muss eine Investition unabhängig davon getätigt werden, ob der Schadensfall, 
also ein Auftreten schlechter Qualität tatsächlich eintritt. Die Investition kann jedoch 
davon abhängen, ob die Transaktion realiter stattfindet (Sale-Contingent), oder davon 
unabhängig sein (Sale-Independent). Default-contingent signals führen nur dann zu einer 
Auszahlung, wenn das Qualitätsversprechen de facto nicht gehalten wurde. Diese 
                                                
272  Vgl. Kirmani/Rao (2000), S. 68. 
273  In Anlehnung an Kirmani/Rao (2000), S. 67; Kaas (1995b), S. 26. 
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Auszahlungen können in Form verminderter Einkünfte (Revenue-Risking) oder in Form 
tatsächlich anfallender Kosten (Cost-Risking) auftreten. 
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 Sale-independent Sale-contingent Revenue-risking Cost-risking 
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Tabelle 2: Typen und Eigenschaften von Signalen274 
Marken sollen durch eine Entanonymisierung des Transaktionsvorgangs (Kaufprozesses) 
zu einer verbesserten Informationslage und einem Vertrauensvorschuss auf Seiten der 
Nachfrager führen. Wie schon die Tabelle zeigt, entfaltet die Marke ihr Potenzial auf zwei 
Ebenen.  
Sie ist zum einen ein Signal, welches unabhängig von einem Schadensfall und sogar 
unabhängig vom Kauf für Produktqualität wirbt. Dabei wirkt die Marke indirekt über die 
Investitionen, z. B. Werbeausgaben275 oder Aufwendungen für die Gestaltung von 
Produkt und Verpackung, die in sie getätigt werden. Solche Markeninvestitionen sind nur 
sinnvoll, wenn sie in der Zukunft amortisiert werden können, dies ist jedoch nur möglich, 
wenn die gute Produktqualität zum Wiederkauf animiert und/oder die Erzielung von 
Preisprämien276 ermöglicht. Insofern haben nur Anbieter guter Qualität einen Anreiz, in 
den Aufbau von Markenkapital zu investieren. Für Anbieter schlechter Qualität lohnt sich 
                                                
274  Vereinfacht nach Kirmani/Rao (2000), S. 69, eigene Hervorhebung. 
275  Interessant ist in diesem Zusammenhang die Beobachtung, dass schon allein die Tatsache, dass geworben 
wird, unabhängig von der Werbebotschaft, ein Qualitätssignal im Sinne von zu amortisierenden 
Investitionen, darstellt. Vgl. Richter/Furubotn (1996), S. 240f; Kirmani/Rao (2000), S. 69. 
276  Somit kann auch ein Prämienpreis, wie in Tabelle 2 verdeutlicht, ein Signal für Produktqualität darstellen. 
Offensichtlich sind die dargestellten Signaling-Maßnahmen nicht unabhängig voneinander, sondern 
fördern oder bedingen sich gegenseitig. 
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dies nicht, da ihre Investition nach Bekanntwerden der schlechten Qualität verloren ist.277 
Es erscheint jedoch als sehr unwahrscheinlich, dass sich Konsumenten sich diesen 
komplexen Vorgang tatsächlich bewusst machen, wenn der Anbieter des 
Markenproduktes ihn nicht explizit kommuniziert.278 Tatsächlich jedoch lässt sich in der 
Realität zumindest in der Vergangenheit eine Dominanz des Markenkonzeptes gerade bei 
Erfahrungsgütern, also lang- und kurzlebigen Konsumgütern beobachten. Ein möglicher 
Erklärungsansatz besteht in diesem Zusammenhang darin, dass die Markierung eines 
Produktes dazu beiträgt, Erfahrungseigenschaften in Inspektionseigenschaften 
umzuwandeln. Die Markierung erlaubt es, ein bereits getestetes und für gut befundenes 
Produkt wiederzuerkennen. Zudem übertragen Konsumenten Erfahrungen, die sie mit 
Produkten anderer Kategorien, aber gleicher Markierung gemacht haben. Im Rahmen 
dieses weniger elaborierten rationalen Vorgangs dient die Marke als Hinweisgeber für 
funktionale Produkteigenschaften. Die Marke stellt eine verdichtete Information, einen 
Information Chunk, für die mit ihr verknüpften Assoziationen dar. Sie liefert 
Informationen, z. B. über die Herkunft oder die Qualität des Produktes. Diese durch die 
Marke hervorgerufenen Assoziationen können auf eigenen oder fremden Erfahrungen 
basieren, aber auch emotional begründet sein. In diesem Kontext senkt die Marke zum 
einen die Suchkosten, da das angestrebte Produkt einfach wiederzuerkennen, ist und 
vermindert als Qualitätssignal die Prüfkosten. 
Zum anderen dient die Marke als Pfand, welches im Schadensfall zu verminderten 
Einkünften für den Anbieter schlechter Qualität führt. Der Konsument nutzt die Marke als 
Geisel, die er zerstören kann,indem er im Falle schlechter Erfahrungen mit einer Marke 
entweder diese nicht mehr kauft (denn er kann sie ja identifizieren), oder sogar aktiv die 
Reputation der Marke dadurch beschädigt, dass er den Verkauf von minderwertiger Ware 
unter der betreffenden Markierung öffentlich kommuniziert. 
Die Entstehung des modernen Markenwesens liefert im Nachhinein ein empirisches 
Beispiel für die weiter oben aufgezeigten theoretischen Konzepte zur Wirkung der Marke 
als Qualitätssignal. Die eigentliche Geburtsstunde des Markenwesens war der Anbruch 
des Industriezeitalters in der zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts. Die Industrialisierung in 
Verbindung mit der neu errungenen Gewerbefreiheit sowie einer zunehmenden 
Entmachtung des Handwerks und der Zünfte erzeugte eine immer größere Kluft zwischen 
                                                
277  Vgl. Kirmani/Rao (2000), S. 69. 
278  Vgl. Kirmani/Rao (2000), S. 70. 
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der Sphäre der Produktion und jener des Konsums. Dies hatte zur Folge, dass die Anbieter 
nicht mehr persönlich bekannt und damit vertrauenswürdig oder zumindest im Falle einer 
mangelhaften Lieferung direkt zur Verantwortung zu ziehen waren. Die Markierung der 
Ware, häufig bezeichnenderweise mit dem Namen des Herstellers, versuchte, den 
persönlichen Kontakt zu ersetzen und dadurch ein Vertrauensverhältnis aufzubauen, dass 
die Möglichkeit der Identifizierung des Herstellers gegeben wurde.279  
Die Industrialisierung förderte weiterhin die Produktion von homogenen Massengütern, 
die für den Konsumenten eine Unterscheidung schwierig machten. Die Hersteller 
versuchten folglich durch Individualisierung und Profilierung ihrer Leistung, das Produkt 
der Uniformität und Anonymität zu entziehen. Eine herausragende Qualität war zu dieser 
Zeit durchaus ein probates Alleinstellungsmerkmal, die Marke sorgte dann dafür, dass der 
Lieferant dieser Qualität auch wiedererkannt wurde. Auch hier hatten nur die Anbieter 
hoher Qualität einen Anreiz, ihre Waren mit Markierungen zu versehen. „Zu Beginn der 
industriellen Revolution war der Markt überschwemmt mit nahezu identischen 
Massenprodukten. Also kamen AUNT JEMINA und QUAKER OATS mit ihren hübschen 
behaglichen Logos und sagten: Unser Massenprodukt ist das mit der höchsten 
Qualität.“280 
In seinen Ursprüngen erfüllte das Markenkonzept durchaus eine 
informationsökonomische Funktion, heute stehen dem zwei Entwicklungen entgegen. Die 
Inflation der Marken oder auch „Markenseuche“ führt dazu, dass Marken nicht mehr als 
Signale wahrgenommen werden, da beinahe jedes Produkt mit einer Markierung 
versehen ist.281 Verbunden mit dieser Entwicklung ist die Tatsache, dass funktionale 
Produktqualität oft keinen wesentlichen Nutzen mehr für den Verbraucher darstellt. Dies 
kann daran liegen, dass alle angebotenen Produkte in einem Markt ein akzeptables hohes 
Qualitätsniveau haben, oder aber daran, dass andere Faktoren als funktionale 
Produktqualität an Bedeutung gewonnen haben. 
Die Marke hat jedoch nicht nur eine Funktion eingebüßt, sie hat auch Aufgaben 
hinzugewonnen. So kann eine Marke als Signal für nicht funktionale 
Produkteigenschaften stehen oder selbst eine relevante Eigenschaft sein, die der 
                                                
279  Vgl. Berekoven (1992), S. 30f. 
280  Klein (2001b), S. 1. 
281  Zur Unterscheidung finden sich dann Begriffe wie Star Brands oder Power Brands, die die „richtigen“ 
etablierten Anbietermarken von Handelsmarken oder No-Names abgrenzen sollen. Vgl. Wetlaufer 
(2001). 
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Konsument nicht nur während des Kaufprozesses zur Orientierung und Absicherung 
nutzt, sondern insbesondere nach dem Kauf des Produktes nutzen möchte. In dem Falle 
kommt es nicht mehr auf das Produkt an, sondern darauf, dass es mit der entsprechenden 
Marke versehen ist. Die Marke wird dann zur Inspektionseigenschaft eines Produktes, 
denn sie ist vor dem Kauf ersichtlich. 
3.2.2 Die Marke als mediales Abbild der Unternehmung 
Greift man noch einmal auf die Vorstellung von der medial vermittelten Welt zurück, so 
kann auch eine Organisation und folglich auch ein Unternehmen selbst letztendlich nur 
als das medial vermittelte Bild einer Organisation bzw. eines Unternehmens verstanden 
werden. Kapitel 2 hat Unternehmen als komplexe Netzwerke von Mitarbeitern, 
Vermögenswerten, Beziehungen, Verträgen etc. beschrieben. Dieses komplexe Geflecht 
erkennen und kennen jedoch die wenigsten in seiner Gesamtheit. Wir wissen von 
Unternehmen immer nur das, was uns Medien übermitteln. Zusätzlich wählen wir aus 
dem, was die Medien übermitteln, die für uns relevanten Informationen aus.  
Unternehmen beeinflussen ihr medial vermitteltes Bild durch die Nutzung der 
Massenmedien. Weiterhin schaffen und nutzen sie spezifische eigene Medien, z. B. 
Geschäftsberichte, Unternehmensbroschüren, die nach außen kommunizierte 
Unternehmenskultur, das Auftreten von Mitarbeitern, die Architektur und Einrichtung der 
Unternehmensgebäude, soziale Aktivitäten und natürlich auch die Produkte und Marke(n) 
des Unternehmens. Diese mediale Vermittlung ermöglicht es Unternehmungen, 
Wiedererkennbarkeit und Abgrenzung zu erzeugen. Unternehmungen treffen auf diese 
Weise Aussagen darüber, wer und was sie sind und wer und was sie nicht sind und 
grenzen sich von anderen Unternehmungen ab, indem sie einen relevanten Unterschied 
signalisieren.282 Unternehmen grenzen sich ab, um ihren Mitarbeitern das Gefühl zu 
geben, in einer besonderen Umgebung zu arbeiten, um ihren Geschäftspartnern zu 
vermitteln, dass sie es mit einem besonderen Unternehmen zu tun haben, und um ihren 
Kunden zu demonstrieren, dass sie Kunden eines besonderen Anbieters sind. 
„Unternehmen müssen sich also als Produkte auf dem Markt der Öffentlichkeit 
verkaufen, sie müssen für eine Bedeutung stehen und diese in Zeichen übersetzen, sie 
müssen letztlich auch symbolische Güter produzieren: Vertrauen, Reputation, 
                                                
282  Vgl. Karmasin (2000), S.123. 
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Verlässlichkeit, Unterscheidbarkeit. Insofern kann man Unternehmen auch unter dem 
Konzept einer Marke betrachten.“283  
Unternehmen vermitteln über die Marke jedoch nicht nur ein statisches Bild an externe 
Interessengruppen. Sie müssen gleichzeitig für sich selbst und für externe Interessenten 
eine bildliche Vorstellung davon entwickeln und kommunizieren, wer sie sind, was sie 
erreichen möchten und wie sie es erreichen möchten. „Dabei sind zwei Aspekte 
auseinander zu halten: Einmal der (Zusatz-)Nutzen, den die Marke dem Einzelnen bietet. 
So liefern starke Marken dem Mitarbeiter einen klaren Orientierungsanker, ermöglichen 
die Vereinfachung von Prozessen, motivieren und können als „symbolische 
Selbstergänzung“ den Menschen „aufwerten“. Und dann der Beitrag des einzelnen für 
die Marke. Als Botschafter und Repräsentanten formen vor allem Kunden und Mitarbeiter 
als eine Art „Co-Produzent“ das Markenbild in erheblichem Maße mit.“284 Abbildung 12 
verdeutlicht die Faktoren, welche auf das Bild der Marke und des Unternehmens 





























Abbildung 12: Die Marke als mediales Abbild des Unternehmens285 
Unternehmungen sehen sich einer Summe heterogener Bezugsgruppen (Stakeholder) 
gegenüber. Diese internen und externen Bezugsgruppen stellen unterschiedliche 
Ansprüche an die Unternehmung und verlangen eine unterschiedliche mediale 
                                                
283  Karmasin (2000), S. 128. 
284  Blümelhuber (2002), S. 76f. 
285  In Anlehnung an Frigge/Houben (2002), S. 30, und de Chernatony (2001), S. 8. 
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Darstellung des gleichen Gebildes, um die für sie relevanten Informationen und die 
geeignete Form der notwendigen Komplexitätsreduktion zu erhalten. Insofern fungiert die 
Marke als mediales Abbild der Unternehmung ebenfalls als Institution, welche 
Informationsasymmetrien ausgleichen, oder zumindest bei einem schlechter Informierten 
den Anschein erwecken soll, sein Informationsdefizit werde auf angemessene Weise 
ausgeglichen. Diese Rolle gestaltet sich bei einem Gesamtunternehmen komplexer als bei 
einem einzelnen Produkt, denn der abzubildende Gegenstand als solcher ist wesentlich 
komplexer und die Zahl der Zielgruppen größer. Dennoch sollen diese trotz 
unterschiedlicher Bedürfnisse ein einheitliches Bild erhalten. Schließlich ist ein 
Unternehmen Umweltdynamiken ausgesetzt, welche die Komplexität und damit Suche 
nach einem Orientierungsraster durch die Bezugsgruppen verstärken.  
Die Marke liefert einen für alle Stakeholder relevanten Zukunftsentwurf des 
Unternehmen, bildet „den genetischen Kern der Unternehmensentwicklung und stiftet in 
Zeiten des Wandels [...] Stabilität, Vertrauen und Orientierung. Das ist die eigentliche 
Funktion von Unternehmensmarken: Als „virtuelle“ Vorwegnahme künftiger Ausrichtung 
verleihen sie der häufig abstrakten Unternehmensstrategie konkrete Gestalt.“286  
Der folgende Abschnitt analysiert die Umweltbedingungen, die dazu führen, dass 
Unternehmen mehr als andere Organisationen an der Gestaltung ihres Bildes in der 
Öffentlichkeit interessiert sind, und stellt dar, dass insbesondere die Marke mit ihren 
Möglichkeiten, als eine verdichtete Information und gleichzeitig als emotionales 
Bindeglied zu wirken, gegenüber vielen Interessenten und Betrachtern des 
Unternehmens(bildes) eine wichtige Rolle spielt. 
                                                
286  Klein-Bölting/Gürntke (2002), S. 11. 
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Treiber Anpassungen Bedeutung der Marke
 
Abbildung 13: Bedeutung des Corporate Branding 
Als grundsätzliche Treiber der Entwicklung sind analog zu den Diskontinuitäten, die zur 
Veränderung von Unternehmensstrukturen geführt haben, Globalisierung und 
Deregulierung, die rasante Entwicklung neuartiger Technologien, ein Wertewandel in der 
Gesellschaft sowie die damit einhergehenden Herausforderungen für die Unternehmen zu 
sehen.287  
Die Deregulierung von Industrien und die globale Ausweitung wirtschaftlicher 
Zusammenhänge führen zu gravierenden Änderungen des Marktumfeldes. Etablierte 
Anbieter sind in ihren angestammten Geschäftsfeldern neuen internationalen wie auch 
branchenfremden Wettbewerbern ausgesetzt, neue Märkte und Angebotskategorien 
entstehen und Wertschöpfungsketten brechen auf und werden in veränderten 
Konstellationen neu zusammengefügt. Klassische Geschäftsfelder und 
Unternehmensstrukturen befinden sich im Wandel und so werden klare Signale und 
Markierungen als Orientierungshilfen immer wichtiger. 
Gegenüber den Kunden äußern sich diese Entwicklungen insbesondere in der 
zunehmenden Produkthomogenisierung sowie in beschleunigten Produktlebenszyklen. 
                                                
287  Vgl. Klein-Bölting/Gürntke (2002), S. 8f; Gelder (2002), S. 3f. Zu den Herausforderungen für 
Unternehmen, siehe auch . Abbildung 2
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Unternehmen müssen gegenüber den Kunden ein differenziertes Leistungsversprechen 
losgelöst von konkreten Produkten anbieten. Eine Unternehmensmarke ermöglicht es den 
Konsumenten, trotz ständig wechselnder Produkte und Strukturen, eine (möglicherweise 
emotionale) Beziehung zum Unternehmen aufzubauen. Nicht nur im zeitlichen Kontext, 
auch im geografischen Umfeld von globalen Märkten kann eine Unternehmensmarke für 
den mobilen Konsumenten Stabilität erzeugen. 
Die Finanzierung von Wachstumsstrategien in globalen Märkten ist für viele 
Unternehmen nur mit Hilfe externer Kapitalgeber bzw. des Aktienmarktes möglich. 
Kapitalgeber verlangen jedoch eine schlüssige Strategie und deren plausible Darstellung. 
In Phasen des Umbruchs oder der Restrukturierung hilft eine Unternehmensmarke, die im 
Idealfall die Visionen und Ziele des Unternehmens verbildlicht, das Interesse der Analysten 
und der Anleger zu wecken und Überzeugungsarbeit zu leisten.288 LIEBL formuliert den 
Zusammenhang etwas überspitzt wie folgt: „Plötzlich stehen Investitionsgüterhersteller 
mit Konsumgüterproduzenten in Konkurrenz um frei flottierendes Kapital. Im günstigsten 
Fall werden also auch die Anteile von Investitionsgüterherstellern zum Objekt der 
Begierde bzw. zum Ausweis von Hipness bei Endverbrauchern [...] mit anderen Worten, 
nunmehr werden Marken ohne das – lästige? – Anhängsel in Form eines Produktes 
erworben. Der Börsenkurs ist vielmehr das Produkt, das durch die Unternehmensmarke – 
das Corporate Branding – bezeichnet wird.“289 Insbesondere private Anleger folgen nicht 
immer rationalen Gesichtspunkten bei ihrer Anlagewahl und machen sich nicht die Mühe, 
Unternehmensstrategien und -zukunftspläne nachzuvollziehen, oder sind mit diesen 
Zusammenhängen auch schlicht überfordert. Sie entscheiden häufig emotional, 
beispielweise nach dem Sympathiewert der Marke. Dies erklärt teilweise die höhere 
Wertsteigerung börsennotierter Markenartikler im Vergleich zu Nicht-Markenartiklern 
oder auch die höhere Kaufbereitschaft für Aktien, deren Markenimage dem Konsumenten 
klar erscheint. 290 
Diese Überzeugungsfähigkeit und Konkretisierung abstrakter Zusammenhänge in der 
Marke wirkt auch auf zukünftige Mitarbeiter. Eine attraktive Marke weckt auch auf dem 
Arbeitsmarkt positive Assoziationen; Identität und Image des Unternehmens, die 
untrennbar mit der Unternehmensmarke verbunden sind, stellen wesentliche Faktoren bei 
                                                
288  Ebel/Hofer (2002), S. 58. 
289  Liebl (2000). 
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der Wahl des Arbeitgebers dar.291 Weitere externe Zielgruppen der Markenpolitik sind 
Meinungsbildner, Partnerunternehmen und öffentliche Institutionen. 
Die Marke muss nicht exakt die Unternehmensrealität abbilden, dies kann sie nicht und ist 
auch nicht gewünscht, da sie schließlich als Modell eines komplexen Sachverhaltes dient 
und ihre Funktion ja gerade auch in der Komplexitätsreduktion liegt. Um diese Funktion 
jedoch erfüllen zu können, bedarf die Marke einer starken Basis „aus einem Bündel von 
Werten und maßgeblichen Regeln, auf deren Einhaltung sich die Kunden, die 
gegenwärtigen und potenziellen Mitarbeiter, die Kapitalgeber und die 
Meinungsmultiplikatoren unbedingt verlassen können.“292 Diese Werte müssen dabei 
nicht zwingend ethischer Natur sein oder die funktionale Qualität der Leistung betreffen.  
So verkörpert die Marke NIKE im Wesentlichen einen Imagegewinn durch das Tragen der 
Produkte und erst in zweiter Linie funktionale Produktqualität.293 Ohne entsprechende 
Innovationstätigkeit sowohl im funktionalen als auch im stilistischen Bereich wäre eine 
glaubhafte Positionierung der Marke nicht möglich, gleichzeitig spiegelt die Marke diese 
nicht offensichtlichen Werte wider. Die Philosophie von RICHARD BRANSONS Marke VIRGIN 
lautet komplett losgelöst von Produkt oder Leistung eher unspezifisch: „Business is Fun 
and Rock ’n ’Roll“. Sein Ziel liegt darin, seinen Kunden in seinen Ladengeschäften mit 
seinen Produkten Spaß zu bereiten, ohne dass sie dafür viel zahlen müssen.294 Die Marke 
des Beratungsunternehmens MCKINSEY & COMPANY hingegen soll eine doppelte Mission 
symbolisieren: das Angebot einer hervorragenden Beratungsleistung für den Klienten und, 
damit zusammenhängend, die Realisierung des bestmöglichen Arbeitsumfelds für 
außergewöhnliche Menschen. Diese lautet prägnant zusammengefasst: „to help our 
clients make distinctive, substantial, and lasting improvements in their performance and to 
attract, develop, excite, and retain exceptional people.”295 Die in der Marke gebündelten 
Werte werden in dieser expliziten Form sowohl den Klienten als auch den Mitarbeitern, 
die sie schließlich leben sollen, vermittelt. 
Der Einsatz des Corporate Branding ist besonders sinnvoll oder sogar notwendig bei 
Dienstleistungsunternehmen, bei denen die konkrete Leistung oft schwer zu beschreiben 
oder nachzuvollziehen ist, da kein physisch greifbares Produkt existiert. Tatsächlich 
                                                
291  Vgl. Frigge/Houben (2002), S. 29. 
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293  Vgl. Smothers (1993), S. 104f. 
294  Vgl. Frigge/Houben (2002), S. 29. 
295  McKinsey & Company, Inc.; siehe auch  im Anhang. Abbildung 41
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produzierende Unternehmen tun sich mit der Betonung der Unternehmensmarke dann 
leichter, wenn auch die Produkte die identische Marke tragen.296 
3.2.3 Die Marke als Möglichkeit der symbolischen Selbsterfüllung 
Neben ihrer Bedeutung im ökonomischen Kontext spielt die Marke zunehmend eine 
bedeutende Rolle im Rahmen der Identitätsstiftung und -kommunikation im Rahmen der 
Beziehungen von Konsumenten untereinander. 
Kernstück der symbolischen Selbsterfüllungstheorie ist die These, dass Menschen mit 
unzureichender Selbstdefinition Produkte erwerben, zur Schau stellen und auf diese Weise 
ihre Identität vervollständigen.297 Im Rahmen dieses Abschnittes umfasst der Begriff neben 
dieser engen Definition der Identitätsfindung und der Nutzung der Marke als Bestandteil 
des erweiterten Selbst eines Konsumenten auch die Bereicherung der eigenen 
Persönlichkeit durch Beziehungen zu Marken und den Rückgriff auf das Markensystem als 
Religionsersatz. 
Die Marke als Identitätsstifter 
Die Nutzung der Marke zur Identitätsstiftung kann auch als Sinnstiftung durch die Marke 
im engeren Sinne angesehen werden, wenn die Identität nach LUHMANN als besondere 
Form „der Sinnproduktion oder des sinnhaften Zugangs zur Welt“ als ein „Sinnschema“ 
definiert wird.298 Diese Formen der Sinnproduktion bewirken, dass nicht zu jeder 
einzelnen Situation, Handlung oder Erfahrung Sinn neu aufgebaut werden muss.299 Die 
„personale Identität, die einem Individuum etwas Stabiles, etwas Gleichbleibendes, etwas 
Unverwechselbares verleiht“, ist eine solche Sinnfigur, „die durch zahlreiche kulturelle 
Maßnahmen und Instanzen bis heute unterstützt wird.“300 Derartige kulturelle Instanzen 
sind beispielweise Heldenfiguren in Literatur, Oper und Spielfilm, Produktbesitz und eben 
auch Marken. Identität ist in diesem Zusammenhang definiert als „das dauernde innere 
Sich-Selbst-Gleichsein, die Kontinuität des Selbsterlebens eines Individuums, die im 
Wesentlichen durch die dauerhafte Übernahme bestimmter sozialer Rollen und 
Gruppenmitgliedschaften sowie durch die gesellschaftliche Anerkennung als jemand, der 
                                                
296  Vgl. Ebel/Hofer (2002), S. 58f, Vgl. zu möglichen Ansätzen der Integration von Produktmarken und 
Unternehmensmarke Baumgarth (2001b), S: 128f. 
297  Vgl. Wicklund/Gollwitzer (1982); Solomon/Bamossy/Askegaard (2001), S. 219f. 
298  Luhmann (1984), S. 429f. 
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die betreffenden Rollen innehat bzw. zu der betreffenden Gruppe gehört, hergestellt 
wird.“301 
Markennutzung funktioniert hier auf der Ebene des Individuums, es soll nicht eine bereits 
entwickelte Identität für Außenstehende signalisiert werden, sondern der Konsument 
identifiziert sich selbst mit bestimmten Eigenschaften der Marke.302 „Das Lifestyle-
Konzept dient derart perfektioniert inzwischen in erster Linie als Mittel der Ich-Findung. 
Nicht mehr der Andere soll mich orten, ich erkenne mich via Marke gleichsam selbst.“303 
Die Möglichkeit, durch Markenkonsum eine eigene Identität zu finden hat sich ebenfalls 
aus dem Umgang des Menschen mit Produkten entwickelt. Menschen haben ihr „Selbst” 
schon immer über ihren Besitz identifiziert. So definiert JAMES bereits 1890 die Identität 
eines Individuums als „the sum of all that he can call his, not only his body and his 
psychic powers, but his clothes and his house, his wife and children, his ancestors and 
friends, his reputation and works, his lands and yacht and bank-account.”304 Die 
funktionale Bedeutung dieser Gegenstände ist dabei zweitrangig, die besessenen 
Gegenstände bilden „eine Abstraktion und sind aufeinander bezogen, es sei denn sie 
beziehen sich ausschließlich auf das Subjekt. Sie schließen sich zu einem System 
zusammen, mit dessen Hilfe das Subjekt eine Welt aufzubauen sich bemüht.“305 Dieses 
System von Objekten dient dann als eine Art Sicherheitsnetz, indem es die Identität des 
Konsumenten verstärkt, insbesondere in ungewohnten Umgebungen und Situationen. 
Konsuminformationen zur Identitätsbildung sind besonders wichtig in Phasen der 
Identitätsbildung. Nach der symbolischen Selbsterfüllungstheorie306 nutzen Menschen mit 
unzureichender Selbstdefinition Konsumprodukte, die sie als Symbole zur Schau stellen, 
zur Vervollständigung ihrer Identität. Konsumprodukte und insbesondere Marken sind zu 
dieser Form von Sinnstiftung in der Lage, da sie über ihren funktionalen Nutzen und 
                                                
301  Köhntopp (2000), www. 
302  Dies bedeutet jedoch nicht zwingend, dass Eigenschaften der Marke mit den Charaktereigenschaften des 
Konsumenten übereinstimmen. „But one can hold an object like the Statue of Liberty to be a part of 
one’s identity without having to hold a self-concept composed of characteristics attributes to this statue. 
Belk (1988), S. 140. Diese Erkenntnis öffnet den Raum für einen weiteren Kritikpunkt am Konzept der 
Markenpersönlichkeit, denn dieses Konzept geht implizit davon aus, dass Konsumenten Marken mit 
solchen Persönlichkeitsmerkmalen bevorzugen, die mit ihren eigenen übereinstimmen. Marken können 
jedoch nach der Erkenntnis des obigen Zitates auch dann zur Identitätsstiftung und -kommunikation 
genutzt werden, wenn ihre Persönlichkeit nicht mit Persönlichkeitsmerkmalen des Konsumenten identisch 
ist. Die Marke spiegelt dann möglicherweise nur eine Facette der Konsumentenidentität oder eine von 
vielen situativen Identitäten wider. Vgl. auch Abschnitt 2.3.2dieser Arbeit. 
303  Schütte (2001), S. 226. 
304  James (1890), S. 291. 
305  Baudrillard (2001), S. 110. 
306  Wicklund/Gollwitzer (1982). 
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wirtschaftlichen Wert hinaus kulturelle Bedeutung in sich tragen und auch 
kommunizieren.307 „Kultur ist für eine Gesellschaft, eine Gruppe oder einen Menschen ein 
kontinuierlicher Prozess der Identitätswahrung. Identität ihrerseits wird über die Kohärenz 
gewonnen, die ein konsequenter ästhetischer Standpunkt, eine ethische Vorstellung des 
eigenen Selbst und ein Lebensstil vermitteln, der alle diese Auffassungen in den Objekten 
unterbringt, die das Heim und die eigene Person zieren.“308  
In einer komplexen, ständigem Wandel unterworfenen Welt scheinen nicht nur 
Jugendliche mit Identitätsfindungsproblemen zu kämpfen. Auch Erwachsene müssen – 
vielleicht anders als in vergangenen Zeiten – im Laufe ihres Lebens Identitäten in 
schnellerem Tempo wechseln und anpassen. „Der Einzelne in der modernen Welt findet 
sich in einem chaotischen Zeichenkosmos wieder, in dem er leicht die Orientierung 
verliert. Deshalb wandern Sinnkontexte in die Welt der Waren und damit in das Imperium 
der Marken ab.“309 Die Marke übernimmt dabei zunehmend die dominante Rolle 
gegenüber dem Produkt, denn sie macht die Masse der homogenen Produkte 
unterscheidbar und sorgt so dafür, dass ein und dasselbe Produkt mit unterschiedlicher 
Markierung verschiedene Identitäten unterstützen und kommunizieren kann. Eine Marke 
ermöglicht eine leichtere emotionale Aufladung von Produkten mit Bedeutung, liefert 
dadurch „im Scherbenhaufen postmoderner Lebensentwürfe ein überschaubares, 
funktionierendes Modell von Identität und bietet damit dem Kunden einen schön 
polierten Ordnungszusammenhang. Hierin liegt ihre unheimliche Faszination – der Erfolg 
heutiger Markenkonzepte liegt in dem banalen Satz „Ich kaufe, also bin ich“.“310 So 
formuliert eine deutsche Wäschemarke ihre Botschaft wie folgt: „Die Kreation von 
Selbstbewusstsein und Selbstsicherheit gehören neben Design und Qualität zu den 
wesentlichen Phänomenen der Mode und ihrer Labels. SCHIESSER steht für fundierte 
Markeninhalte, ausgereifte Wohlfühlprodukte und positives Lebensgefühl.“311 
                                                
307  Hier erschließt sich die Bedeutung der Marke als Medium im nicht ökonomischen Kontext direkt und 
unmittelbar, denn „der Transfer des kulturellen Horizontes als der Gesamtheit aller Schemata, in und mit 
denen eine Gesellschaft ihr Erleben und Handeln symbolisch konstituiert, bildet das Grundproblem der 
Medientheorie. Um dieses Problem in seinem ganzen Umfang und in seinem ganzen Inhalt zu erfassen, 
muss man sich vor Augen führen, dass das, was wir als „alltägliche Lebenswelt“ erfahren, vollkommen 
auf Deutung aller Erlebnisse und Eindrücke mit Hilfe der im Sozialisationsprozess erworbenen kulturellen 
Schemata beruht.“ Jensen (1980), S.29. 
308  Bell (1976), zitiert nach Lakaschus (1994), S. 1963. 
309  Horx/Wippermann (1998), S. 12. 
310  Schütte (2001), S. 226. 
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Marken wirken nicht nur identitätsstiftend, sie ermöglichen auch die Kommunikation der 
eigenen Identität gegenüber anderen Individuen. 
Die Marke als mediales Abbild des Konsumenten 
Konsumenten verbinden mit Marken bestimmte Eigenschaften und Bedeutungen. Sie 
nutzen Marken daher auch, um diese Bedeutungen auf ihre eigene Person zu übertragen 
und ihr medial vermitteltes Bild gegenüber Dritten aktiv zu beeinflussen. 
Die Funktion der Markenprodukte als Kommunikationswerkzeug ist ähnlich den 
Funktionen einer Sprache. Im Zusammenhang mit demonstrativem Markenkonsum wird 
die Funktion der Marke als Werkzeug symbolischer Kommunikation und Medium auf eine 
oberflächliche Art und Weise, nämlich beschränkt auf die tatsächlich demonstrative oder 
symbolische Markennutzung durch den Konsumenten, besonders deutlich.  
Eine der anschaulichsten Abhandlungen zu diesem Thema findet sich in der bereits 
angesprochenen Theorie der feinen Leute von VEBLEN, welche das demonstrative 
Konsumverhalten, also sowohl die Auswahl als auch den Verbrauch bzw. die 
Verschwendung von Gütern, durch die herrschende Klasse im ausgehenden 19. 
Jahrhundert analysiert. In VEBLENS überspitzter Darstellung hat Konsum in dieser 
Gesellschaftsschicht keineswegs die Befriedigung der tatsächlichen Wünsche des 
Konsumenten zur Aufgabe, sondern läuft dieser sogar teilweise zuwider. Der einzige 
Zweck des Konsumierens besteht in der Demonstration von Reichtum und der Erlangung 
von Prestige.312 Demonstration von Reichtum ist natürlich nach wie vor ein Ziel der 
Kommunikation durch Besitztümer, hinzugekommen ist die Darstellung unterschiedlicher 
Lebensauffassungen oder die Demonstration der Zugehörigkeit zu Gruppen, die sich nicht 
ausschließlich durch ihre finanzielle Ausstattung voneinander abgrenzen.313 Waren werden 
auch hier nicht wegen ihres Gebrauchswertes, sondern aufgrund ihres 
Inszenierungswertes genutzt, gefragt sind zudem „Themenwelten, Lebensstile, Weltbilder 
– die man kultisch inszenieren muss.“314 Konsumenten spielen unterschiedliche soziale 
Rollen; Konstellationen von Produkten und Aktivitäten helfen ihnen – gleichsam wie 
Requisiten – diese Rollen zu definieren und auszufüllen. 
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Diese Funktionsweisen des Produktbesitzes haben im Zuge einer Inflation und 
Homogenisierung von Produkten heute weitgehend Marken übernommen. BAUER und 
HUBER definieren dies als den soziologischen Ansatz zur Erklärung des Markennutzens. 
Ihrer Ansicht nach sind in Überflussgesellschaften die Grundbedürfnisse, die sich durch 
funktionale Produkteigenschaften befriedigen lassen, weitgehend erfüllt. Die 
Konsumenten „instrumentalisieren Produktbesitz (= Markenkauf) zur Selbstinszenierung 
auf der Bühne des sozialen Lebens.“315 Eine ähnliche Wirkungsweise der Marke 
beobachtet AAKER und erläutert sie anhand des Self-Expression-Modells zur Analyse der 
Wirkung von Markenpersönlichkeiten. Dieses Modell geht von der Annahme aus, dass 
Menschen durch die Verwendung von Marken, sich selbst bzw. ihr Selbst darstellen 
möchten.316 Unter dem Selbst kann die tatsächliche Persönlichkeit des Konsumenten, sein 
eigenes Wunsch- oder Idealbild oder auch das Bild, welches Dritte sich von ihm 
möglicherweise situationsabhängig machen sollen, verstanden werden.317 Über die Zeit 
bleibt das Selbst des Konsumenten nicht konstant, die Dynamik der Welt erfordert einen 
ständigen Anpassungsprozess der menschlichen und damit auch der 
Markenpersönlichkeiten.  
Somit wirkt die Kommunikation durch Produkt- oder Markenbesitz auf der Ebene 
einzelner Individuen, die ihre eigene Persönlichkeit318 zunächst einmal unabhängig von 
Gruppenzugehörigkeiten, aber mit dem Ziel der Demonstration gegenüber anderen 
inszenieren. Als eine Variante der Selbstinszenierung mit Wirkung auf gesellschaftlicher 
Ebene sieht MOLTHAN die Dokumentation der Zugehörigkeit zu einem Stamm oder einer 
Gemeinschaft durch den Konsum oder auch bewussten Nicht-Konsum bestimmter 
Marken.319 Anhand dieser Konsummuster lassen sich dann wiederum gesellschaftliche 
Subsysteme erkennen und unterscheiden. „Das Markenprodukt kann zum 
kommunikativen Diskurs eingesetzt werden, über den die einzelnen Individuen ihre 
Weltanschauung und -erfahrung ausdrücken können und von anderen verstanden 
werden, die diese Symbolfunktion der Marke teilen. Auf diese Weise kann die Marke als 
                                                
315  Bauer/Huber (1997), S .3. 
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Instrument zur Erfüllung sozialer Klassifikations- und Distinktionsaufgaben gesehen 
werden.“320  
Dabei kann die Marke demonstrativ eingesetzt gegenüber Außenstehenden die eigene 
Identität und Zugehörigkeit zu einer Gruppe dokumentieren und diesen eine Einordnung 
erleichtern, aber auch subtil als Erkennungszeichen innerhalb bestimmter Gruppen dienen, 
die für Außenstehende gar nicht erkennbar sein müssen. Beim Markenkonsum geht es 
dann „nicht mehr um ein Sich-zur-Schau-Stellen der Außenwelt gegenüber. In der Mode 
spricht man seit einiger Zeit vom Phänomen der so genannten Szenen, in sich 
geschlossene Mikrokosmen innerhalb der Gesellschaft mit einem bestimmten Lebensstil. 
Es wird die gleiche Musik gehört, dieselben Läden werden aufgesucht und natürlich ein 
Kleidungsstil gepflegt. Für jede Szene gilt jeweils ein anderer Code. Diese Codes dienen 
längst nicht mehr der Abgrenzung gegenüber der Außenwelt, sondern dem gegenseitigen 
Erkennen der Insider untereinander.“321 
Die Marke als Beziehungspartner 
Zu den Gegenständen, welche helfen, die eigene Identität zu formen, haben 
Konsumenten besonders enge Beziehungen, so genannte „talismanic relationships“322. 
Jedoch verwenden Konsumenten nicht ausschließlich die Marken, deren 
wahrgenommene Persönlichkeit mit ihrer eigenen tatsächlichen oder ihrem Idealbild 
übereinstimmt, bzw. verzichten selbst auf Marken mit positiv beurteilten und als 
erstrebenswert beurteilten Eigenschaften. Das Relationship-Basis-Modell nach AAKER 
versucht, diesen Konsum von Markenprodukten durch die Beziehung zu erklären, die 
zwischen Markenpersönlichkeit und Individuum besteht.  
Der Konsument trifft seine Markenwahl in diesem Fall nicht, weil seine Persönlichkeit eine 
Ähnlichkeit mit der wahrgenommenen Markenpersönlichkeit aufweist oder er dieses 
anstrebt, sondern er trifft sie, weil er gern eine Beziehung zu einer Person mit der bei der 
Marke wahrgenommenen Persönlichkeit unterhalten möchte.323 Grundlage dieser 
Beziehungssuche ist wiederum die Orientierungslosigkeit der Menschen in einer von 
Stress, Entfremdung und Chaos geprägten Welt, aus der Konsumenten in eine 
Markenbeziehung flüchten. Die Marke spielt häufig die Rolle eines Freundes, sei es ein 
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Freund, der durch seine Begleitung soziale Anerkennung oder Aufstieg ermöglicht, oder 
auch einfach eine Vertrauensperson. 324 „Die Gegenstände verkünden, dass sie für einen 
da sind, und wollen Liebe und Zuneigung bezeugen. Und da man auf so intensive Art 
geliebt wird, spürt man auch erst wirklich, dass man ist.“325  
Die Marke ist dabei kein passives Objekt von Markentransaktionen, sondern wird über die 
sie betreffenden Marketingmaßnahmen zum aktiven Beziehungspartner.326 Die 
Beziehungen des Konsumenten zu „seiner“ Marke werden demnach nicht nur durch die 
wahrgenommene Identität der Marke, sondern auch durch die Überlegung, was die 
Marke – wäre sie ein Mensch – über den Konsumenten denken würde. Dieser Aspekt der 
Beziehung gibt darüber Aufschluss, warum Konsumenten Marken positiv bewerten, aber 
dennoch nicht nutzen: Sie glauben, umgekehrt von der Marke nicht „gemocht“ zu 
werden.327 
Der Aufbau einer Beziehung zu einer Marke und ihre Akzeptanz als Freund spielt auf 
diese Weise in die Funktion der Identitätsstiftung mit hinein, denn das soziale Umfeld hat 
ebenfalls Einfluss auf das Finden der Identität. In diesem Kontext steht jedoch nicht die 
bewusste Absicht, das Selbstbild des Konsumenten zu unterstützen im Vordergrund, 
dennoch „bereichern und strukturieren [sie] den Sinn des Lebens einer Person [...] 
Sinnvolle Beziehungen können die Persönlichkeit durch Ausdehnung in neue Bereiche 
verändern oder sie durch Mechanismen des Selbstwerts und der Selbstachtung 
verstärken.“328 Beziehungen zu Marken können auf unterschiedliche Weise zur 
Identitätsbildung beisteuern: Beziehungen können begründet sein in aktuellen 
Fragestellungen, die sich bei der Ausübung täglicher Routinen ergeben, sie können kann 
auch unterstützend wirken bei der Bewältigung von wichtigen Projekten oder 
Herausforderungen wie das Erreichen eines neuen Lebensabschnittes, welches häufig mit 
einer Neudefinition des eigenen Selbstbildes und Rollenverständnisses verbunden ist, und 
                                                
324  Vgl. Aaker (1996), S. 161. 
325  Baudrillard (2001), S. 211. 
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eingeschüchtert fühlten und glaubten, diese sei arrogant und würde sie verachten. 
328  Fournier (2000), S. 141. 
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sie können schließlich helfen, existentielle Sorgen oder Spannungen, denen Individuen 
täglich ausgesetzt sind, zu lösen.329 Diese Fragestellungen sind häufig unterhalb der 
Bewusstseinsebene wirksam, sie sind jedoch in der persönlichen Lebensgeschichte des 
Einzelnen verwurzelt und von zentraler Bedeutung für das Selbstverständnis. Wenn 
Marken von Konsumenten auf dieser Ebene der Beziehung –meist vermutlich nicht 
bewusst – eingesetzt werden, ähnelt dies der Schaffung einer Ersatzreligion durch das 
Markensystem.  
Die Markenwelt als Religionsersatz 
In der Markenwelt als Religionsersatz finden die weiter oben dargestellten Möglichkeiten 
der Identitätsstiftung zusammen. Zwar werden Marken von Konsumenten kaum bewusst 
als Ersatzgötter angesehen und verehrt, doch haben sie wie oben dargestellt sinnstiftende 
und identitätsbildende Funktionen, die in früheren Zeiten Religionen und die damit 
verbundenen und daraus abgeleiteten Wertesysteme erfüllt haben. „Für Teenager sind 
brands mittlerweile die Hauptquelle ihrer Identität. Die Marke füllt ein Vakuum. Wenn 
man jung ist, also in einem Alter, in dem man Teil einer Bewegung sein will oder sich 
abgrenzen möchte, ist man auf der Suche nach sich selbst. Da sind Symbole eine Art der 
Protektion, ein Schutzpanzer, der das ersetzt, was vor einiger Zeit noch politische, 
philosophische oder religiöse Ideen waren.“330 Dies liegt daran, dass die großen religiösen 
oder weltanschaulichen Sinnentwürfe an Bedeutung verlieren.331 Der Konsument ist in 
einer götterlosen Welt auf der Suche nach Sinnbeheimatung und findet diese im Konsum 
von Marken. So übernimmt „das Zeichensystem der Warenwelt [...] in einer zunehmend 
säkularen Welt die Funktionen, die früher von kulturellen Normen oder religiösen 
Systemen wahrgenommen wurden.“332 BOLZ formuliert den Zusammenhang noch 
schärfer: „Nicht die Kirchen, sondern die Konsumtempel sind der Ort moderner 
Religiosität [...] Marketing ist der Gottesdienst am Kunden [...] Branding schafft so die 
Mythologie der Gegenwart, das große Orientierungsraster.“333 
Parallel zu diesem Verlust an religiösen Erklärungsmustern, die letztendlich auch eine 
Maßnahme zur Komplexitätsreduktion darstellen, nimmt jedoch die Komplexität der Welt 
keinesfalls ab, auch wenn immer mehr Zusammenhänge aus dem Reich des Mythischen 
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in den Bereich des wissenschaftlich Nachvollziehbaren übergehen. Individuen sind immer 
noch einer grundsätzlichen Lebensunsicherheit ausgesetzt. „Bemerkenswert ist dabei, 
dass sich die Gründe dieser Unsicherheit im Laufe der Menschheitsgeschichte geradezu in 
ihr Gegenteil verwandelt haben und dennoch dasselbe bewirken: Verursachten Blitz und 
Donner im antiken Hellas Existenzangst, da sich die Menschen in einer faktischen 
Informationsarmut befanden, so führt die Informationsüberflutung in unserer heutigen 
Gesellschaft ebenso zu Desorientierung, ja bisweilen sogar zu Angst. [...] Seine begrenzte 
Informationsverarbeitungskapazität macht den Menschen grundsätzlich anfällig für alle 
Formen der Komplexitätsreduktion. Produktmarken bzw. deren Brandmanager machen 
sich dieses Bedürfnis zu eigen. Marken vermitteln Vertrauen, ihre Unveränderlichkeit und 
Konstanz fungiert als archimedischer Punkt im Konsumchaos.“334 
Die oben dargestellten unterschiedlichen Möglichkeiten der Sinnstiftung werden im 
Folgenden als unterschiedliche symbolische Funktionen von Marken bezeichnet. Dieser 
Begriff soll einerseits die Nähe zur symbolischen Form ausdrücken, andererseits allerdings 
auch auf die Funktion der Marke für den Konsumenten verweisen. Mögliche symbolische 
Funktionen der Marke sind daher die Nutzung der Marke als Signal für Produktqualität, 
ihre Verwendung als symbolisches Abbild des Unternehmens und ihre Nutzung zur 
symbolischen Selbsterfüllung des Konsumenten. 
Marken erfüllen diese Funktionen auf inhaltlich unterschiedliche Weise. Selbst Marken, 
die die identische symbolische Funktion verkörpern, sind inhaltlich unterschiedlich 
positioniert und werden mit unterschiedlicher Bedeutung aufgeladen. Sie verkörpern 
bestimmte Eigenschaften, mit denen sich der Konsument identifiziert, die für ihn bei der 
Wahl eines Partners wichtig wären oder ihm Orientierung vermitteln. 
Diese Eigenschaften können unter dem Konstrukt der Markenpersönlichkeit 
zusammengefasst werden. Diese ist definiert als „the set of human characteristics 
associated with a brand“.335 Die Markenpersönlichkeit beschreibt, wie Konsumenten 
Marken in Bezug auf Dimensionen, die üblicherweise zur Beschreibung menschlicher 
Persönlichkeiten herangezogen werden, beurteilen. Die Markenpersönlichkeit umfasst 
sowohl demografische Kriterien wie Alter oder Geschlecht als auch 
Persönlichkeitsmerkmale.336 Diese Eingrenzung auf rein menschliche Charakteristika 
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erscheint sehr eng. Zudem umfasst das Konzept nur eine bestimmte Anzahl an 
Charakterzügen, welche für die USA empirisch ermittelt wurden und geografisch oder 
zeitlich nicht stabil sein müssen. 
Eine weitere Möglichkeit, die spezifische inhaltliche Ausprägung der symbolischen 
Funktion einer Marke zu beschreiben, bietet das Konzept der Markenidentität. Die 
Markenidentität spezifiziert Idee, Inhalt und Eigendarstellung der Marke und ist definiert 
als „in sich widerspruchsfreie geschlossene Ganzheit von Merkmalen einer Marke, die 
diese dauerhaft von anderen Marken unterscheidet.“337 Wesentlicher Indikator einer 
starken Markenidentität ist wiederum eine spezifische Markenpersönlichkeit. Diese 
Konzept ist stark geprägt von einer Vorstellung der Marke als Werkzeug und der 
Markenführung als Markentechnik. 
Ein drittes, verwandtes Konzept ist schließlich der Begriff des Markenimage. Der Begriff 
des Image beschreibt dabei ein „inneres Abbild der objektiven Beschaffenheit bzw. der 
physikalischen Realität eines Gegenstandes, das durch Wahrnehmung, Vorstellung und 
Beurteilung ge- oder verformt wird.“338 Das Markenimage besteht aus einer Reihe von 
Gefühlen und Assoziationen, die der Konsument mit der Marke verbindet, und umfasst 
die spezifische Wahrnehmung sowohl greifbarer Merkmale als auch emotionaler 
Dimensionen wie der Markenpersönlichkeit. 339 Dieser Begriff scheint am ehesten 
geeignet, die Ausprägung der symbolischen Funktion einer Marke darzustellen, denn er 
beschränkt sich nicht allein auf emotionale oder menschliche Charakteristika und 
argumentiert auch nicht mit der wenig sinnvollen Trennung in Grund- und Zusatznutzen. 
Im Folgenden wird die deutsche Entsprechung des Markenbildes verwendet.340 
3.3 Die Marke als Medium der Kommunikation und Interaktion 
Die Wirkungsweise und Funktionen der Marke sowie ihre Möglichkeiten der Sinnstiftung 
für den Konsumenten legen die Schlussfolgerung nahe, dass es sich auch bei Marken um 
Medien der Kommunikation und Interaktion handelt, die zudem nicht auf den 
ökonomischen Kontext beschränkt sind, sondern ihre Wirkung auch in anderen 
gesellschaftlichen Subsystemen, etwa in der Interaktion von Konsumenten untereinander, 
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entfalten. Die folgenden Abschnitte zeigen, dass die oben beschriebenen Eigenschaften 
von Marken auch die Eigenschaften von Medien sind, und verdeutlichen ansatzweise, wie 
sich Marken in die Medientheorien von PARSONS und LUHMANN integrieren lassen. 
3.3.1 Funktionen von Medien 
Die Definition des Begriffes Medium erscheint nach einem ersten Blick in die Literatur 
wenn nicht unmöglich, so doch meist willkürlich in der Eingrenzung oder Ausdehnung des 
Begriffes. Die angebotenen Definitionsansätze sind entweder sehr eng (Medien sind 
gleich Massenmedien) oder zu weit (alles ist ein Medium) gewählt. Ein aussagekräftiger 
und im wissenschaftlichen Diskurs sinnvoll einzusetzender Begriff des Medialen muss 
jedoch verschiedenen Anforderungen genügen: „Er muss erstens – weitgehend – alle 
konkreten Einzelmedien verbinden und übersteigen, er muss zweitens eine 
Differenzierung der Spezifik jedes einzelnen Mediums gestatten und muss drittens das 
Mediale vom Nicht-Medialen unterscheiden.“341 
Die Definition des Mediums lässt sich ausgehend von einer klassischen Metapher 
entwickeln. Medien sind demnach Transportmittel oder Behältnisse, in welche der Sender 
eine Botschaft hineingibt und diese auf eigenen Wegen und Kanälen zum Empfänger 
schickt. Der Empfänger kann das Behältnis öffnen und den Inhalt entnehmen. Das 
Behältnis ist das Medium, der Inhalt die Nachricht. Ein Medium ist demnach ein 
Werkzeug zur Übermittlung und Speicherung von Informationen oder Nachrichten.342 
Insbesondere die Kommunikationswissenschaft geht von der Funktion des Mediums als 
Transportwerkzeug aus: „In diesem allgemeinen Sinn steht Medium daher – speziell was 
nun die menschliche Kommunikation betrifft – sowohl für personale (der menschlichen 
Person ‚anhaftende’) Vermittlungsinstanzen als auch für jene technischen Hilfsmittel zur 
Übertragung einer Botschaft, die uns unsere Industriegesellschaft laufend beschert.“343 
Menschliche Kommunikation zeichnet sich folglich durch eine Vielfalt immaterieller wie 
materieller Vermittlungsmöglichkeiten aus. Im Rahmen der Kommunikationswissenschaft 
hat noch immer die von PROSS im Jahre 1972 entworfene Systematisierung von 
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Kommunikationsmedien eine große Bedeutung.344 PROSS unterscheidet zwischen 
primären, sekundären und tertiären Medien.345 
Primäre Medien sind die Medien des „menschlichen Elementarkontaktes“. Dazu zählen 
die Sprache sowie nonverbale Vermittlungsinstanzen wie Mimik, Gestik, Körperhaltung 
und Blickkontakt. Gemeinsamkeit dieser Medien ist die Abwesenheit eines technischen 
Gerätes, weil „die Sinne der Menschen zur Produktion, zum Transport und zum Konsum 
der Botschaft ausreichen.“346 Sekundäre Medien erfordern auf der Produktionsseite, d. h. 
beim Sender, technische Geräte, nicht aber beim Empfänger der Nachricht. Sekundäre 
Medien sind beispielsweise Rauchzeichen, Morsezeichen und Semaphor sowie solche 
Manifestationen menschlicher Mitteilung, die auf die Schrift, den Druck oder eine andere 
Form der materiellen Speicherung oder Übertragung angewiesen sind. Tertiäre Medien 
sind Medien, bei denen sowohl zur Produktion und Übermittlung als auch zur Rezeption 
technische Geräte erforderlich sind. Tertiäre Medien umfassen den Bereich der 
Telekommunikation und vor allem die elektronischen Massenmedien. FASSLER fügt als 
quartäre Medien noch „die computerbasierten und -verstärkten Medienbereiche 
netztechnischer und elektronisch-räumlicher Konsumtion, Information und 
Kommunikation“347 hinzu. 
Alle diese theoretischen Überlegungen zum Thema Medium betreffen den reinen 
Vorgang der Nachrichtenübermittlung und setzen sich nicht mit dem Inhalt der Nachricht 
auseinander. Ausgehend von diesem einfachen Übertragungsverständnis lassen sich 
komplexere Medienbegriffe entwickeln. So hat INNIS um 1950 den Medienbegriff 
erweitert und auch die Wirkungen des Transportmittels auf das zu transportierende Gut in 
die Betrachtung aufgenommen. In seiner Sichtweise passt sich das Transportgut (d. h. die 
Botschaft) dem Transportmittel (d. h. dem Medium) und auch dem Transportweg 
durchaus an. Inhalte sind durch ihre Transportwege und -möglichkeiten beschränkt. 
Medien können nur aussagen, was ihre Struktur zulässt. INNIS prägt die Metapher der 
Medien als „Tradeways of Mind“, welche die Denkmöglichkeiten, aber auch die 
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gesellschaftlichen und staatlichen Handlungsmöglichkeiten in vorgegebenen Bahnen 
binden.348 
MCLUHAN hat die Fokussierung der Medientheorie auf die Frage nach der Beeinflussung 
der Botschaft durch das Medium radikalisiert. Er überträgt den Begriff des Mediums auf 
alle Werkzeuge, nicht nur solche, die der Übertragung oder dem Transport von 
Nachrichten dienen. Jedes Werkzeug ist als Medium zu definieren, wenn es auf den 
Verwendungszusammenhang zurückwirkt. Das Medium bestimmt, welche Nachrichten 
überhaupt übermittelt und in welcher Form diese entschlüsselt werden, es bestimmt 
sogar, wer der Nutzer des Mediums sein kann und was dieser leisten muss. Medien 
beeinflussen oder kreieren Formen der Raum-, Gegenstands- und Zeitwahrnehmung. 
Folglich definieren die Mittel, nämlich die Medien, den Zweck der Übertragung und nicht 
umgekehrt. Medien stellen in MCLUHANs Sichtweise Ausweitungen des Nervensystems 
dar.349 Ein solch weit gefasster Medienbegriff läuft allerdings Gefahr, alles als Medium 
aufzufassen und damit auch gleichzeitig nichts, denn es gäbe nichts mehr, wovon ein 
Medium abgegrenzt oder unterschieden werden könnte. 
FASSLER definiert folglich Medien nicht allein über ihre Eigenschaften als Transportmittel350 
oder die Möglichkeit, ihren Verwendungskontext zu beeinflussen,351 sondern nach ihrem 
sozialen Gebrauch. Entwicklung und Nutzung von Medien hängen immer von ihrem 
sozialen Gebrauch ab und kein Medium kann ohne diesen als Medium definiert werden. 
Funktionen von Medien können sein: die rationalisierende Funktion, die das Medium 
Geld repräsentiert, die regulative Funktion, welche im körperschaftlichen 
Institutionenbegriff und in generalisierten Medien352 (im Sinne von Normen oder 
juristischen Codierungen) erfasst ist, die reflexive Funktion, welche sich auf 
Sprachhandeln bezieht, oder die expressive Funktion, welche Konzepte von Ästhetik und 
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Emotionen umfasst.353 FASSLER definiert ein Medium als „eine bestimmte soziale 
Umgebung, in der über die geordnete Einbindung verschiedener menschlicher Sinne in 
Zeichensysteme, deren Verwendungskonventionen und kulturelle Ausdehnung 
individuelle und kollektive Wahrnehmung, Reflexion und Entscheidung mit geprägt 
werden.“354 
Auch DEBRAY begreift ein Medium als ein umfassendes System und versteht das Medium 
auf mindestens vier Weisen, die sich seiner Ansicht nach weder decken noch 
widersprechen. So kann man unter dem Begriff des Mediums begreifen: ein allgemeines 
Verfahren der Symbolisierung, wie z. B. Wort oder Schrift, daneben auch einen sozialen 
Kommunikationscode, etwa die natürliche Sprache, in der eine mündliche Botschaft 
übermittelt wird, einen materiellen Einschreibe- oder Speicherträger z. B. Ton, Papyrus 
oder Papier sowie ein Aufzeichnungsdispositiv, welches mit einem bestimmten 
Verbreitungsnetz, wie dem Buchdruck oder dem Fernsehen einhergeht.355 Unter dem 
Medium im eigentlichen Sinn versteht DEBRAY das Gesamtsystem aus System, Träger und 
Prozess.356 
Einen ebenfalls sehr weitreichenden Medienbegriff legen die Theorie der sozialen 
Interaktionsmedien nach PARSONS und die Theorie der symbolisch generalisierten 
Kommunikationsmedien nach LUHMANN zugrunde. In PARSONS Sicht dienen Medien dazu, 
im Handeln bestimmte Absichten zu verdeutlichen und durchzusetzen. Er fasst Medien als 
Sondersprachen auf, deren Formen und Inhalte durch spezifische Institutionen abgesichert 
sind. Medien sind somit wie andere Sprachen auch Selektionsmechanismen, sie dienen 
dazu, einen Kommunikationsvorgang auf einen begrenzten Sachverhalt in einer 
bestimmten Fassung einzugrenzen.357 Die soziale Funktion der Selektion als wesentliches 
Kennzeichen eines Mediums stellt auch LUHMANN in den Vordergrund seiner Analyse. Er 
geht von der Feststellung aus, dass sich soziale Systeme erst durch Kommunikation bilden. 
Kommunikation wiederum besteht aus einer Abfolge von Selektionsprozessen und kommt 
nur zustande, wenn diese Selektionsleistungen von den jeweiligen Partnern verstanden 
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Das Wesen der Marke 102 
und wiederum als Ausgangspunkt für eigene Selektionen gewählt werden können.358 Ein 
Kommunikationsmedium ist für LUHMANN „eine Zusatzeinrichtung zur Sprache, nämlich 
ein Code generalisierter Symbole, der die Übertragung von Selektionsleistungen 
steuert.“359 Kommunikationsmedien übernehmen weiterhin eine Motivationsfunktion, 
indem sie die Akzeptanz fremder Selektionsleistungen nahe legen und im Normalfall 
erwartbar machen. Sie bilden sich dann, wenn die Selektionsweise des einen Partners 
gleichzeitig der Motivation des anderen dient.360  
Die verschiedenen Ansätze zur Erfassung und Definition des Phänomens Medium lassen 
sich, so gegensätzlich sie wirken mögen, dennoch zusammenführen, wie dies auch ENGELL 
in seinem Medienbegriff erreicht hat. ENGELL definiert Medien als dreischichtige Gebilde. 
Unbestritten ist ein Medium ein Transportwerkzeug für Inhalte und Botschaften über 
zeitliche und räumliche Zwischenräume hinweg, dieses funktionale Element des Mediums 
ist in der Objektschicht des Mediums angesiedelt. „Die erste dieser drei Schichten ist die 
Objektschicht; jedes Medium ist an technische Präsenz, an konkrete reale Gegenstände, 
an Hardware, an Geräte gebunden wie die Druckerpresse, die Lochkartenmaschine, die 
Filmkamera. Es stellt sich zunächst als wie immer auch geartete Maschinerie dar; 
eingeschlossen die abstrakteren Maschinen oder Apparate, die die gegenständlichen 
Maschinen umgeben, organisieren und inszenieren, etwa die Institutionen wie die Fabrik, 
wie Händlernetze, Verwaltungen, Behörden.“361 Die Existenz einer Objektschicht ist 
jedoch nicht gleichbedeutend mit einer tatsächlichen physischen Präsenz, „sie ist 
nichtkörperliches, gleichwohl gegenständlich-materiales Überlieferungs- und 
Mobilitätsmuster jeder Kultur.“362 Die Objektschicht ist somit auch umfassender als ein 
simples Transportwerkzeug, umfasst sie doch beispielsweise auch Institutionen. Folglich 
verfügen auch die symbolisch generalisierten Kommunikations- und sozialen 
Interaktionsmedien über eine Objektschicht, auch wenn sich diese auf den ersten Blick 
einer Einteilung in die drei Schichten zu entziehen scheinen. 
Weiterhin beeinflusst die Wahl des Mediums natürlich den Verwendungskontext und die 
Wahrnehmung der Botschaft und stellt bestimmte Ansprüche an die Nutzer und ihre 
Handlungen. Diese Eigenschaften des Mediums fasst ENGELL unter dem Dispositiv des 
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Medialen. „Die zweite Schicht ist diejenige der möglichen Prozesse oder Kontexte, in die 
das jeweilige Gerät eingebunden werden kann, und der Eigenschaften, die das Gerät 
diesen Prozessen aufprägt oder die ihm seinerseits aufgeprägt werden. Hierzu gehören 
etwa die Strukturen möglicher Handlungen und Verhaltenweisen, die das Medium nahe 
legt oder gar erzwingt; auch die spezifischen Fertigkeiten, Fähigkeiten und Dispositionen, 
die der Umgang mit dem Gerät, die der Gebrauch von den „Nutzern“ erfordert oder die 
es fördert.“363  
Der Begriff des Dispositivs umfasst zum einen die Situationen, in denen das Medium 
Verwendung findet, und zum anderen die Beeinflussung der Situation sowie der Nutzer 
durch das Medium. Als Dispositiv wird allgemein eine Anlage, eine Konstellation, eine 
Einrichtung oder eine Struktur verstanden, welche ein Etwas ermöglicht bzw. dieses Etwas 
in seinen Möglichkeiten beeinflusst. In diesem Sinne spricht etwa FOUCAULT von 
Machtdispositiven, d. h. Konstellationen oder Strukturen, die die Ausübung von Macht 
ermöglichen, andererseits aber die Ausübung von Macht in bestimmter Weise 
vorbestimmen und kanalisieren. Die Prägung des Verhaltens schließt auch die 
Ausprägung bestimmter Wahrnehmungsschemata durch den Nutzer mit ein.364 Für das 
Beispiel Fernsehen beschreibt ENGELL das Dispositiv folglich als die Prägung des Verhaltens 
gegenüber dem Fernsehen, im Fernsehen und durch das Fernsehen sowie die 
Dispositionen, die das Fernsehen bewirkt, etwa der Umgang mit Zeit oder die Anordnung 
des Apparates und der Zuschauer im Raum.365 
Medien zeichnen sich gegenüber anderen Werkzeugen und Transportmitteln noch durch 
eine weitere Funktion aus: Die Nutzung von Medien ist immer von ihrem sozialen 
Gebrauch abhängig. Medien schaffen eigene Formen der sozialen und symbolischen 
Weltaneignung, -darbietung und -erzeugung. Diese Zusammenhänge fasst ENGELL in 
Anlehnung an CASSIRER unter der symbolischen Form eines Mediums zusammen. ENGELL 
beschreibt die symbolische Form folgendermaßen: „Die dritte Schicht schließlich ist 
diejenige des Weltzugriffs und seiner Formen, den das Medium erzeugt oder dem es 
zuwächst.“366 Abbildung 14 verdeutlicht grafisch den Weltzugriff des Individuums über 
Medien. 
                                                
363  Engell (2000), S. 282. 
364  Vgl. Foucault (1978), S. 119f. 
365  Vgl. Engell (1999a). 
366  Engell (2000), S. 282. 
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In dieser Darstellung ist das Medium aus Gründen der Übersichtlichkeit auf eine Art 
Prisma oder Filter begrenzt. In Wirklichkeit beeinflussen natürlich sowohl die Individuen 
als auch die Welt die Erscheinungsform und Funktionsweise des Mediums als kulturelle 
Instanz, denn „Medien sind ja, und das vergisst sich leicht in einer Gegenwart 
überbordender selbstthematisierter Technologiedebatten, keineswegs eine Frage der 
Technik und in ihrer Entstehung überhaupt nicht technischen Ursprungs. Medien 
programmieren Verhalten, bündeln Erwartungen, prägen Kommunikationsbeziehungen 
und produzieren Bedeutungen; sie sind soziale Instanzen und nicht weniger als 















 Strukturierung von Handlungen
 Sinngebung
„Ohne mediale Gegenwart 
könnten wir uns kaum 
Vorstellungen von den 
Ordnungen machen, in denen 
wir leben, handeln, arbeiten, 
phantasieren, uns 
verabreden.“ Faßler (1997)
„Sie sind wie die menschliche 
Sprache, die Zahlen, die 








Abbildung 14: Medien als Mittel des Weltzugriffes 
Das Modell des Mediums als eine Einheit aus drei Schichten ermöglicht eine systematische 
Darstellung der Merkmale eines Mediums und erfüllt auch die Anforderungen an einen 
Medienbegriff, nämlich die Bezeichnung dessen, was ein Medium ist, und dessen 
Trennung von Nicht-Medien. Weiterhin ist diese Konzeption des Mediums in der Lage, 
vorherige Konzepte des Medialen miteinander zu verknüpfen. Die drei Schichten den 
                                                
367  Engell (2000), S. 146. 
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Medienmodells sind nicht identisch mit einzelnen Definitionsansätzen, weisen jedoch 
Parallelen in der Fokussierung auf einzelne Merkmale des Medialen auf. 
Abbildung 15 verdeutlicht zum einen die Parallelen zwischen Markendefinitionen und 
Mediendefinitionen und zum anderen die Integration der Mediendefinitionen durch den 
ENGELL'schen Medienbegriff. Die Abbildung schlägt parallel zum ENGELL'schen 
Medienmodell die Ableitung eines Dreischichtenmodells der Marke vor. Wie die 
Mediendefinition nach ENGELL in der Lage ist, die unterschiedlichen Ansätze zu integrieren 
und zu einem Ganzen zu formen, so sollte auch eine Definition der Marke als Medium in 
der Lage sein, das Wesen der Marke zu erfassen und gleichzeitig die bestehenden 
Definitionsansätze zu integrieren. Somit kann die Marke nicht nur inhaltlich über ihre 



































"Die dritte Schicht schließlich 
ist diejenige des Weltzugriffs 
und seiner Formen, den das 
Medium erzeugt oder 
dem es zuwächst."
Dispositiv
"Die zweite Schicht ist 
diejenige der möglichen
Prozesse oder Kontexte, 
in die das jeweilige Gerät 
eingebunden werden kann."
Objektschicht
"Jedes Medium ist an 
technische Präsenz,
an konkrete reale 





Abbildung 15: Der Medienbegriff der Marke 
Diese Funktionen der Marke und ihre Möglichkeiten der Sinnstiftung zeigen, dass auch 
Marken als Zusatzeinrichtungen zur Sprache in jeweils genau festgelegten Kontexten 
fungieren können. Sie „sind Mittel, um auf der einen Seite bestimmte Absichten und 
Wünsche deutlich zu machen und auf der anderen Seite eine Motivlage dafür zu 
Das Wesen der Marke 106 
erzeugen, dieses Handlungsangebot anzunehmen“368, genau wie Geld, Macht oder 
Einfluss, wobei Geld die deutlichsten Parallelen zur Marke im ökonomischen Kontext 
aufweist.  
Geld, Macht und Einfluss führen PARSONS bzw. LUHMANN als zentrale Beispielfiguren ihrer 
jeweiligen Medientheorie an. Die folgenden beiden Abschnitten greifen die weiter oben 
nur kurz angerissenen medientheoretischen Ansätze von PARSONS und LUHMANN auf und 
zeigen insbesondere, dass Marken mit ihren beschriebenen Eigenschaften und Funktionen 
eine moderne Variante von sozialen Interaktionsmedien bzw. symbolisch generalisierten 
Kommunikationsmedien mit speziellen Voraussetzungen und Implikationen darstellen. 
3.3.2 Die Marke als soziales Interaktionsmedium 
Soziale Interaktionsmedien sind Selektionsmechanismen und damit eine Form von 
Sprache. Wer spricht, wählt aus der unendlichen Anzahl möglicher Äußerungen und 
möglicher Tatbestände einen begrenzten Sachverhalt in einer bestimmten Form aus und 
macht einem Anderen dieses Kommunikationsangebot. Medien stellen eine Einengung 
der Selektion von solchen Offerten dar. Diese Einengung auf bestimmte 
Handlungsbereiche ist möglich durch die gesellschaftliche Bildung von Institutionen zur 
Absicherung von stabilen Handlungsketten.369 „Die Verwendung von Medien stellt 
demnach einen formalisierten und standardisierten Selektionsprozess von 
Handlungsofferten dar, der sich mit Hilfe generalisierter und abstrakter symbolischer 
Mittel vollzieht. Die Offerte wird vor allem deswegen angenommen, weil in dem Medium 
selbst das Motiv für den Transfer der Selektion liegt.“370 
Ausgehend von Geld hat PARSONS einen Kriterienkatalog entwickelt, den Medien zu 
erfüllen haben, damit sie als soziale Interaktionsmedien bezeichnet werden können. 
Weiterer wesentlicher Bestandteil seiner Medientheorie ist die Erkenntnis, dass Medien, 
um funktionsfähig zu sein, in ein Institutionengefüge eingebettet sein müssen. „Zunächst 
sei festgehalten, dass die Medien zwei Komponenten enthalten: die stabilisierende 
„Hintergrundstruktur“ des Netzwerks von Regeln einerseits und die 
„Vordergrundkomponenten“ der symbolischen Mittel andererseits.“371 
                                                
368  Jensen (1980), S. 11. 
369  Vgl. Jensen (1980), S. 14. 
370  Jensen (1980), S. 14. 
371  Jensen (1980), S. 15. 
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Die folgenden Abschnitte nehmen kurz die Einordnung der Medientheorie in das 
Gesamtwerk von PARSONS vor, stellen im Anschluss daran die Konzeption von Medien, 
d. h. deren Funktionen und Funktionsweise, dar und entwickeln dann ausgehend von den 
PARSONS’schen Überlegungen zum Geld die Eigenschaften der Marke als soziales 
Interaktionsmedium und das entsprechende Institutionengefüge. 
Medientheorie im Rahmen der Handlungstheorie 
PARSONS hat seine Medientheorie ausgehend von seiner Allgemeinen Handlungstheorie 
entwickelt. Nach PARSONS sind Handlungen bestimmt durch das organische System, also 
den Körper des Menschen, das physiko-chemische System, welches die allgemeine 
Umwelt beschreibt, das telische System, welches die kosmische Ordnung beschreibt und 
schließlich das Handlungssystem. Die den jeweiligen Systemen zugeordneten Medien sind 
die Gesundheit für das organische System, die transzendentale Ordnungsbildung für das 
telische System, die empirische Ordnungsbildung für das physiko-chemische System und 
der Sinn für das Handlungssystem.372 
Im Folgenden hat sich PARSONS im Wesentlichen mit dem Handlungssystem beschäftigt, 
welches sich in seiner Logik wiederum in vier Elemente differenzieren lässt. Diese vier 
Elemente sind das personale System oder die Persönlichkeit, also die Motivation des 
Einzelnen, das Verhaltenssystem, welches erlernte Verhaltenmuster umfasst, das kulturelle 
System, in dem allgemeine Verhaltensregeln abgelegt sind, und das soziale System, 
welches die Interaktion der Individuen beinhaltet.373 
Das soziale System unterteilt PARSONS wiederum in vier Subsysteme, das politische 
System, das ökonomische System, das soziokulturelle System und die gesellschaftliche 
Gemeinschaft. Diese Sozialsysteme versteht PARSONS nicht als morphologische Gebilde, 
„gemeint ist vielmehr, dass man die Sozialsysteme als Modelle von Selektionen 
interpretiert, der Selektionen, mit denen die Handelnden ihre Interaktionen 
bestimmen.“374 Genau diese Interaktionen erfolgen wiederum über bestimmte Medien. 
Jedes der sozialen Subsysteme verfügt über ein Medium, welches sich im Kontext des 
Subsystems herausgebildet hat. Im ökonomischen Subsystem ist das dominante Medium 
Geld, das politische Subsystem bedient sich der Macht als Medium, als Medium des 
                                                
372  Vgl. Münch (2002), S. 38f. 
373  Vgl. Parsons (1980d), S. 240. 
374  Jensen (1980), S. 9. 
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soziokulturellen Systems fungieren Wertbindungen (commitments) 375 und das Medium 
innerhalb der gesellschaftlichen Gemeinschaft ist Einfluss.376  

































1 Elemente einer Handlung
2 Elemente des Handlungssystems
3 Soziale Subsysteme und Medien
 
Abbildung 16: Medientheorie im Kontext der Handlungstheorie bei PARSONS377 
Die Wirkungsweise der sozialen Interaktionsmedien zeigt sich beispielsweise in folgenden 
vier alltäglichen Sätzen: „5000 EUR für dieses Auto.“, „Wählen Sie mich und es gibt 
keine Steuererhöhung!“, „Die Experten halten das Operationsverfahren für nicht 
ausgereift.“ und „Als verantwortungsvoller Mensch muss man sich gegen Forschung an 
embryonalen Stammzellen wehren.“ Diese Sätze beziehen sich auf die Medien Geld, 
Macht, Einfluss und Commitments. Bereits an dieser Stelle kann man durch Übertragung 
dieses Gedankenspiels auf die Marke erkennen, dass die Marke sich nicht auf ein 
                                                
375  Commitments als symbolisch generalisiertes Medium sind definiert als „generalisierte Fähigkeit und 
glaubwürdiges Versprechen, die Implementation von Werten zu bewirken.“ Parsons (1980c), S. 203. 
376   im Anhang verdeutlicht die gesellschaftlichen Austauschbeziehungen anhand des AGIL-
Schemas von PARSONS. 
Abbildung 43
377  In Anlehnung an Münch (2002), S. 38. 
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(ökonomisches) Subsystem begrenzen lässt, denn sie kann alle genannten sozialen 
Interaktionsmedien ergänzen, jedoch nicht ersetzen, sondern nur detaillieren. So 
kommuniziert die Marke von Seiten eines Verkäufers im ökonomischen Kontext: „Biete 
gute Qualität, möchte dafür Geld“. Im gesellschaftlichen Kontext könnte sie 
kommunizieren: „Biete die passende Persönlichkeit und möchte dafür Akzeptanz.“ Oder 
auch: „Biete Prestige und möchte Bewunderung.“ Auch innerhalb des kulturellen 
Treuhandsystems, welches die Erhaltung von Musterbildungen gewährleistet (Latent 
Pattern Maintenance)378, findet das Medium Marke seinen Platz. Die Erhaltung und 
Übertragung kultureller Muster und Wertvorstellungen kann durchaus mittels Marken 
erfolgen. Im politischen System spielt das Medium Marke bisher keine große Rolle.379 
Marken können zusammenfassend als eine weitere Eingrenzung der 
Selektionsmöglichkeiten in allen sozialen Systemen und als Nebencodes zu den dort 
existenten Medien betrachtet werden. 
Funktionen von Interaktionsmedien 
Für PARSONS stellen die sozialen Interaktionsmedien Zusatzeinrichtungen zur Sprache dar, 
sie „sind Sondersprachen, deren Formen und Inhalte mit besonderen Einrichtungen 
abgesichert sind, die ihnen größere Sicherheit und bestimmte Garantien verleihen.“380 So 
ist beispielweise das Angebot von Geld überzeugender als Austausch für ein Gut als das 
Versprechen, den Gegenwert des Gutes, der ohne Geldeinheiten schwierig zu bestimmen 
wäre, durch ein anderes Gut abzugleichen.381  
Die Funktion aller Medien wie auch der Sprache liegt darin, komplexe Sachverhalte in 
generalisierten Formeln abzubilden und damit einen Selektionstransfer zu leisten. „Diese 
Medien – wie alle – sind Mittel, um auf der einen Seite bestimmte Absichten und 
Wünsche deutlich zu machen und auf der anderen Seite eine Motivlage dafür zu 
                                                
378  Vgl. Parsons (1980a), S. 116. 
379  Dies kann sich selbstverständlich in Zukunft ändern. Das politische System übernimmt zunehmend 
Handlungsweisen aus anderen Subsystemen und sieht sich einer zunehmenden Beeinflussung durch die 
Massenmedien ausgesetzt, die dazu führen könnte, dass auch Marken als Statussymbole oder 
Persönlichkeitsmerkmale Sekundärmedien der Macht werden. Man beachte allein die Aufmerksamkeit, 
die der Wahl der Anzug- oder PKW-Marke des derzeitigen deutschen Bundeskanzler („BRIONI-
Kanzler“/“VW-Kanzler“) zuteil wird. Vgl. auch Dörner (2001), Meyer (2001), Leonhard (2002). 
Interessant ist in diesem Kontext auch die Darstellung des Zusammenhangs von globalen Marken und 
wirtschaftlicher sowie politischer Macht bei Naomi Klein. Vgl. Klein (2001b). 
380  Jensen (1980), S. 12. 
381  Vgl. Jensen (1980), S. 12. 
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erzeugen, dieses Handlungsangebot anzunehmen.382 Medien dienen dazu, mitzuteilen, 
was man möchte, und gleichzeitig den Partner zu komplementärem Verhalten zu 
motivieren. 
Die Entwicklung von Zusatzeinrichtungen zur Sprache ist notwendig, da Sprache zum 
Täuschen missbraucht werden kann, Sprache ist in der Lage, Sachverhalte zu 
symbolisieren, die nicht real sind und damit Voraussetzungen und Folgen zu implizieren, 
die ebenfalls irreal sind, auf die sich jedoch ein Anderer einlässt. Ego kann also mittels der 
Sprache eine Selektion anbieten und Alter zu komplementärem Handeln motivieren, 
jedoch dabei Alter mit seiner Aufforderung täuschen.383 „Die Leistung der Medien muss 
folglich darin erblickt werden, dass die Schwierigkeiten einer „nur auf Worte 
gegründeten“ Interaktion überwunden werden, indem durch die Einbettung der Medien 
in tragende Strukturen (Rechtssystem, Herrschaftssystem, Wirtschaftsordnung, Religion, 
usw.) die Möglichkeit erhalten wird, allein mit Symbolen zu operieren und dennoch 
Absicherung gegen Täuschungsmöglichkeiten zu gewinnen.“384 
Eigenschaften der sozialen Interaktionsmedien 
Die erste Eigenschaft eines sozialen Interaktionsmediums ist dessen Symbolcharakter.385 
Soziale Interaktionsmedien verweisen auf einen tieferliegenden Zusammenhang, der in 
der Symbolisierung zusammengefasst und in einer prägnanten Form ohne aufwändige 
Reflexion erlebbar gemacht wird. Für das Medium Geld äußert sich der Symbolcharakter 
darin, dass Geld zwar einen Tauschwert, aber keinen Gebrauchswert hat. Eine Marke hat 
ebenfalls keinen Gebrauchswert, wohl aber einen Informationswert. Mit dem 
Symbolcharakter untrennbar verbunden ist die Generalisierung des Symbols. Das Symbol 
hat immer die identische Bedeutung, unabhängig vom jeweiligen Kontext. Im Fall der 
Marken lässt sich eine Generalisierung nur für gesellschaftliche Subsysteme annehmen, in 
denen eben diese Marke von Bedeutung ist und in ihrer Bedeutung verstanden wird. Nur 
in diesen Subsystemen ist die Marke als Medium nutzbar, in anderen Systemen wird sie 
nicht als Symbol erkannt und hat erst recht keine generalisierte Bedeutung. 
Eine weitere Eigenschaft eines sozialen Interaktionsmediums ist die Institutionalisierung. 
Ein Medium ist durch einen bestimmten Grad der Institutionalisierung charakterisiert. Im 
                                                
382  Jensen (1980), S. 11. 
383  Vgl. Jensen (1980), S. 13. 
384  Jensen (1980), S. 13. 
385  Vgl. Parsons (1980d), S. 230f. 
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Falle von Geld besteht diese Institutionalisierung in der Absicherung durch staatliche 
Autorität, über die Geld durch seine Funktion als gesetzliches Zahlungsmittel verfügt.386 
Die Formen der Institutionalisierung der Marke greift der Abschnitt über die Institutionen 
weiter unten auf. 
Weiterhin muss das symbolische Interaktionsmedium eine spezifische Sinnbedeutung und 
Wirkungsweise in der Evaluation und im Austausch aufweisen. Geld vermittelt 
beispielsweise ökonomische Tauschvorgänge.387 Marken vermitteln ebenfalls ökonomische 
Tauschvorgänge, nämlich als Komplementärmedium zu Geld; sie sind aber auch in 
anderen Bereichen des sozialen Austauschs präsent. Somit verfügen Marken in 
bestimmten Subsystemen über unterschiedliche Wirkungsweisen, innerhalb eines 
Subsystems ist diese Sinnbedeutung jedoch eindeutig. 
Medien müssen zudem die Eigenschaft der Zirkulationsfähigkeit aufweisen. „Jedes 
Medium muss geeignet sein, die Übertragung der Kontrolle von einer handelnden Einheit 
auf eine andere in irgendeiner Transaktionsform zu ermöglichen.“388 Im Fall der Marke ist 
diese Übertragung im Verkaufsakt sofort nachvollziehbar. Die Marke wechselt als 
physisches Gut den Besitzer, und der neue Besitzer kann sie wiederum gegen Geld oder 
andere Güter eintauschen oder für seine persönlichen Zwecke nutzen, die nicht 
ökonomischer Natur sein müssen. 
Als besonders wichtig erachtet PARSONS schließlich die Nicht-Nullsummen-Eigenschaft 
von sozialen Interaktionsmedien. Einem Zuwachs an Geld bei einer Gruppe muss nicht 
zwingend ein Abfluss an Geld bei einer anderen Gruppe folgen. Um dies zu verstehen, ist 
es wichtig, von Geld als Scheine und Münzen zu abstrahieren und ausschließlich das 
Symbol zu betrachten. Das Phänomen der Kreditschöpfung zeigt, dass Geld keine 
                                                
386  Vgl. Parsons (1980d), S. 231. 
387  Vgl. Parsons (1980d), S. 231. 
388  Parsons (1980d), S. 231. 
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Nullsummen-Eigenschaft aufweist.389 PARSONS hat dargelegt, dass auch Macht keine 
Nullsummeneigenschaft aufweist und analog zur Kreditschöpfung auch eine Netto-
Zunahme der zirkulierenden Macht durch Machtübertragung von einem Individuum auf 
ein anderes möglich ist. Vereinfacht dargestellt übertragen beispielsweise Bürger durch 
Wahl ihre Macht an einen Machthaber, in einer Demokratie verfügen sie allerdings 
dennoch weiter über ihre Macht und können sie zum nächsten Wahltermin dem 
Gewählten wieder entziehen. Der Machthaber kann nun diese Macht nutzen und durch 
ihre Ausübung, bzw. durch die Möglichkeiten, die ihm die Bündelung der Macht eröffnet, 
weitere Macht hinzugewinnen. PARSONS betont, dass es natürlich Fälle gibt, in denen 
auch Macht die Nullsummeneigenschaft aufweist, betrachtet diese aber nicht als 
konstitutiv für das Medium. 
Ein ähnlicher Zusammenhang lässt sich auch für die Marke modellieren. Der Produzent 
überträgt die Marke gegen Geld an den Konsumenten. Falls die Marke die vorher 
versprochenen Qualitätsmerkmale erfüllt und den Konsumenten zufrieden stellt, kann der 
Konsument durch Wiederkauf, demonstrative Nutzung und/oder Kommunikation über 
die guten Eigenschaften der Marke deren Stärke vermehren. 
Das Institutionengefüge der Interaktionsmedien 
Unter Institutionen versteht PARSONS analog zur Sichtweise der Neuen 
Institutionenökonomik „Komplexe von normativen Regeln und Prinzipien, die entweder 
kraft Gesetzes oder durch andere Mechanismen sozialer Kontrolle zur Steuerung sozialen 
Handelns und sozialer Beziehungen dienen.“390 Jedes Medium ist mit einem funktional 
definierten Institutionenkomplex verbunden: Dieses Regelwerk bestimmt, wie sich ein 
Tauschprozess mittels Medien zu vollziehen hat, und ermöglicht gleichzeitig die Nutzung 
des Mediums, da es seine Wirkung absichert bzw. legitimiert. 
                                                
389  „Das Geldvermögen der Anleger wird der Bank nicht nur zum Zwecke sicherer Aufbewahrung, sondern 
auch als Einlage hingegeben. Damit geben die Anleger ihre Eigentumsrechte an den eingezahlten 
Beträgen gewiss nicht auf. Auf Wunsch des Kunden muss die Bank den vollen Betrag zurückzahlen, 
wobei die Öffnungszeiten der Bank normalerweise die einzige Einschränkung darstellen. Die Bank benutzt 
nun ihrerseits einen Teil der Einlagen, um sie gegen Zinsen als Kredite zu vergeben. Dabei stellt sie den 
Kreditnehmern nicht nur das Geld zur Verfügung, sondern verpflichtet sich in aller Regel, die 
Rückzahlung nur nach bestimmten einvernehmlich festgelegten Konditionen zu verlangen; im 
allgemeinen hat der Kreditnehmer für eine bestimmte Zeit die volle Verfügungsgewalt über den 
gesamten Kreditbetrag, oder er zahlt ihn in festgelegten Raten zurück. Mit anderen Worten: „Jede Mark 
dient zwei Herren“, einerseits wird ein gegebener Geldbetrag von den Einzahlern weiterhin als Eigentum 
behandelt, andererseits beansprucht die Bank das Recht, ihn ausleihen zu können, als ob er ihr gehöre. 
Auf jeden Fall ergibt sich eine Netto-Zunahme des zirkulierenden Mediums in Höhe der durch die 
ausgeliehenen Beträge indirekt geschaffenen neuen Bankeinlagen.“ Parsons (1980a), S. 99. 
390  Parsons (1980d), S. 232. 
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Im ökonomischen Subsystem ist Eigentum die wesentliche Institution, auf der das 
Medium Geld basiert. „Eigentum ist ein gebündeltes Besitzrecht, das vor allem die 
Veräußerung und Übertragung, aber auch verschiedene Stufen der Kontrolle und 
Nutzung umfasst.“391 Im politischen System ist der wichtigste Institutionenbereich 
Herrschaft. „Herrschaft ist im Wesentlichen der institutionelle Code, in dem die 
Verwendung der Macht als Medium organisiert und legitimiert ist.“392 Herrschaft kann 
definiert werden „als legitime Kapazität, Entscheidungen zu treffen und zu vollziehen, die 
ein angebbares Kollektiv (oder eine Klasse von Kollektiven) binden, wobei der Inhaber 
von Autorität ein Recht irgendeiner Art hat, im Namen der Kollektivität zu sprechen.“393 
PARSONS betrachtet Prestige als die Institution, die im gesellschaftlichen Gemeinwesen die 
Nutzung des Mediums Einfluss ermöglicht. „Parallel zu Eigentum und Herrschaft 
betrachten wir Prestige als die primäre institutionelle Kategorie, die sich auf das 
integrative System oder das gesellschaftliche Gemeinwesen bezieht. Sie wird legitimiert 
und funktioniert hauptsächlich durch das Wertmuster der Solidarität, ähnlich wie Nutzen 
und kollektive Effektivität im politischen Bereich.“394 Die wesentliche Institution des 
kulturellen Treuhandsystems ist die moralische Integrität, bzw. die Reputation. Diese 
ermöglicht die Ausübung von moralischem Druck und das Funktionieren von 
Wertbindungen als Medium.395 
Marken weisen einen geringeren Grad der Institutionalisierung auf und bedienen sich 
zudem unterschiedlicher Mechanismen der Institutionalisierung, je nach der ausgeübten 
symbolischen Form. Die Marke als Qualitätssignal ist an die Reputation des 
Unternehmens gebunden und zudem an die Institutionen des Geldes, mit Ausnahme 
natürlich der Eigenschaft als staatlich anerkanntes Zahlungsmittel. Die Marke als 
Kommunikationsmittel des Konsumenten hingegen basiert auf geltenden 
Wertvorstellungen der Subgesellschaft, in der sich der Markennutzer bewegt. PARSONS 
hat Prestige ebenfalls als eine Form der Institutionalisierung im sozialen Bereich erkannt, 
diese macht sich auch die Marke zunutze.  
 
                                                
391  Parsons (1980aa), S. 83. 
392  Parsons (1980), S. 83. 
393  Parsons (1980d), S. 233. 
394  Parsons (1980d), S. 239. 
395  Vgl. Parsons (1980c), S. 194ff. 
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3.3.3 Die Marke als symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium 
Analog zur Vorgehensweise bei der Darstellung der Marke als soziales 
Interaktionsmedium, bei der das Medium Geld als Vergleichsobjekt diente, zieht die 
Darstellung der Marke als symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium das 
Medium Macht zum Vergleich heran, da LUHMANN seine Theorie der 
Kommunikationsmedien am Beispiel der Macht entwickelt hat. 
Grundüberlegungen einer Theorie der Kommunikationsmedien  
LUHMANNs Ausgangspunkt für die Entwicklung einer allgemeinen Theorie symbolisch 
generalisierter Kommunikationsmedien ist seine Überzeugung, dass bisherige 
Gesellschaftstheorien die Problemkomplexe der Kommunikation und der Motivation zur 
Annahme und Befolgung von Kommunikationen nicht in ausreichendem Maße 
thematisieren. Seiner Ansicht nach wurden diese Fragestellungen entweder auf 
individualpsychologische Themenstellungen reduziert oder aber mit Sonderbegriffen wie 
Konsens, Legitimität, informale Organisation oder Massenkommunikation abgehandelt. 
LUHMANNS Zielsetzung ist es, seine zu entwickelnde Theorie der Kommunikationsmedien 
mit dem Konzept der Gesellschaftsdifferenzierung, also der sozialen Differenzierung nach 
Schichtung und nach sozialen Subsystemen sowie Aussagen über Mechanismen und 
Phasen der soziokulturellen Evolution zu verbinden.396  
LUHMANN geht von der Grundannahme aus, dass soziale Systeme sich überhaupt erst 
durch Kommunikation konstituieren. Soziale Systeme setzen voraus, dass mehrfache 
Selektionsprozesse sich gegenseitig antizipativ oder reaktiv bestimmen und entstehen aus 
der Notwendigkeit der Koordination von Selektionsleistungen, diese Notwendigkeit 
entsteht andererseits ausschließlich in sozialen Systemen. Die Rahmenbedingungen sind 
einem evolutorischen Prozess unterworfen und ändern sich im Zeitverlauf.397  
Kommunikation ist in diesem Zusammenhang nur möglich, „wenn man die Selektivität 
einer Mitteilung verstehen und das heißt: zur Selektion eines eigenen Systemzustandes 
verwenden kann.“398 Kommunikation kommt folglich nur zustande, wenn die 
Kommunikationsabsicht als solche vom Empfänger erkannt und verstanden wird. Ferner 
müssen Sender und Empfänger im wörtlichen oder auch übertragenen Sinn die gleiche 
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Frequenz verwenden, und schließlich bedarf es einer sinnvollen Koordination 
dahingehend, dass nicht nur Mitteilung auf Mitteilung folgt, sondern diese sich auch 
jeweils aufeinander beziehen.399 Dies bedeutet weiterhin, dass die angebotene 
Selektionsofferte sowohl angenommen als auch abgelehnt werden kann, es muss folglich 
eine Wahlmöglichkeit bestehen. Die Wahl zwischen Annahme und Ablehnung kann dabei 
nicht allein durch die Sprache gesteuert werden, denn diese lässt gerade beide 
Möglichkeiten zu, und sie kann auch nicht dem Zufall überlassen werden. Jede 
Gesellschaft entwickelt folglich Zusatzeinrichtungen zur Sprache, welche die Übertragung 
von Selektionsleistungen garantieren. Mit der Evolution des Gesellschaftssystems und 
damit steigender Komplexität steigt der Bedarf an solchen Zusatzeinrichtungen und die 
Form dieser Mechanismen wandelt sich. Einfache Gesellschaftsformen schöpfen die 
Möglichkeiten der Sprache oft nicht aus, während sich in fortgeschritteneren 
Gesellschaften eine Notwendigkeit für eine funktionale Differenzierung des Sprachcodes 
herausbildet. Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien wie Wahrheit, Liebe, Geld 
oder Macht ergänzen das Sprachsystem und konditionieren bzw. regulieren die 
Motivation zur Annahme von Selektionsofferten.400 Die Funktion des 
Kommunikationsmediums liegt in der Übertragung reduzierter Komplexität. Die Selektion 
des einen Kommunikationsteilnehmers schränkt die Möglichkeiten der Selektion durch 
den Partner ein401 Einfacher formuliert: Die symbolisch generalisierten 
Kommunikationsmedien sorgen dafür, dass auf eine bestimmte Aufforderung nicht mit 
Ablehnung, sondern mit Annahme reagiert wird. 
Ein symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium ist nach LUHMANN folglich „eine 
Zusatzeinrichtung zur Sprache, nämlich ein Code generalisierter Symbole, der die 
Übertragung von Selektionsleistungen steuert.“402 Unter Generalisierung versteht 
LUHMANN „eine Verallgemeinerung von Sinnorientierungen, die es ermöglicht, 
identischen Sinn gegenüber verschiedenen Partnern in verschiedenen Situationen 
festzuhalten, um daraus gleiche oder ähnliche Konsequenzen zu ziehen.“403 
Symbolisierung in diesem Zusammenhang meint, dass „eine sehr komplex gebaute 
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Interaktionslage vereinfacht ausgedrückt und dadurch erlebbar wird.“404 Symbolisch 
generalisierte Kommunikationsmedien tragen also auf zwei Ebenen zur 
Komplexitätsreduktion bei: Sie ermöglichen zum einen eine vereinfachte Abbildung der 
Realität, welche das Verständnis fördert, und abstrahieren zum anderen von einer 
konkreten Situation, was den Aufwand der Informationsbeschaffung und -auswertung 
reduziert und die vollkommene Neuorientierung von Situation zu Situation unnötig 
macht.  
Das Konzept des Kommunikationsmediums weist Parallelen zum Begriff der Institution im 
ökonomischen Sprachgebrauch auf, überdeutlich wird dies bei der Analyse von Geld als 
symbolisch generalisiertem Kommunikationsmedium, welches ja auch eine klassische 
Institution im ökonomischen Verständnis darstellt. Ebenso drängt sich in diesem 
Zusammenhang bereits die Betrachtung der Marke als symbolisch generalisiertes Medium 
auf, das als ökonomische Institution ähnliche Funktionen wie Geld übernommen hat und 
dessen Rolle als „Komplementärmedium zu Geld“ sich durch eine zunehmende 
Komplexität des Wirtschaftslebens erklären lässt. 
Im Folgenden sollen die Eigenschaften und Besonderheiten der Macht als 
Kommunikationsmedium, wie sie LUHMANN begreift, skizziert und den Eigenschaften und 
Besonderheiten des Mediums Marke gegenübergestellt werden. Dabei wird deutlich, dass 
die Marke grundsätzlich ähnliche Funktionen wie Macht oder vergleichbare Medien 
übernimmt, diese Funktionen jedoch in unterschiedlichen Kontexten und auf 
unterschiedliche Art und Weise ausübt. Die Rolle der Marke ist nicht auf das ökonomische 
Umfeld und ihre ursprüngliche Funktion als Qualitätssignal und Kaufanreiz beschränkt. 
Implikationen und Voraussetzungen  
Als historischen Anlass für die Entwicklung besonders symbolisierter 
Kommunikationsmedien identifiziert LUHMANN die Erfindung und Verbreitung der Schrift. 
Die Schrift hat die Möglichkeit der Kommunikation unter Nicht-Anwesenden erweitert 
und damit auch die Kontrolle durch konkrete Interaktionssysteme unmöglich gemacht. 
Ohne Bezug auf die konkrete Kommunikationssituation ist die Sprache als 
Kommunikationsmedium nicht ausreichend.405 Die Entwicklung des Markenwesens muss 
in mehrere Etappen mit jeweils unterschiedlichen Entstehungsgründen für 
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Markenbedeutung unterteilt werden. Ursache für die Einrichtung der Marke als 
Qualitätssignal war die mit der Industrialisierung einhergehende Entfremdung von Käufer 
und Verkäufer und die dadurch entfallende Vertrauensfunktion des Verkäufers. Die 
Funktion der Marke als Kommunikationsmittel hat eine ihrer Ursachen in der 
Globalisierung, die Marke ermöglicht es, in globalem Kontext Aussagen unabhängig von 
der jeweiligen Sprache zu machen. Die Sinnstiftung durch Marken wiederum kann nur in 
einer von rasantem Wandel erfüllten Gesellschaft ohne andere Sinnstiftungselemente wie 
etwa Religion notwendig sein.  
Eine wesentliche Voraussetzung mediengesteuerter Kommunikationsprozesse besteht 
darin, dass die teilnehmenden Partner beide eigene Selektionsleistungen erbringen und 
dies vom jeweils Anderen auch wissen. Der Einsatz von Kommunikationsmedien setzt 
soziale Situationen voraus, in denen Wahlmöglichkeiten auf beiden Seiten besteht. Das 
Kommunikationsmedium hat nun die Aufgabe, die Selektionen des Partners 
einflussnehmend zu steuern, d. h., seinen Selektionsspielraum einzugrenzen.406 Dies 
geschieht dadurch, dass das Medium für jeden möglichen Einwand des Partners über eine 
mögliche Erwiderung verfügt, die davon abrät, die Aufforderung nicht zu befolgen.407  
Eine weitere Voraussetzung für den Einsatz von symbolisch generalisierten Kommunika-
tionsmedien ist das Vorliegen einer besonderen Interaktionskonstellation und einer darin 
enthaltenen spezifischen Problemstellung. Kommunikationsmedien entstehen nur dort, 
wo ihr Einfluss kontingent und dadurch zunächst einmal unwahrscheinlich ist oder, um 
mit FASSLER zu sprechen, wo sie ihre Wirkung im Rahmen einer bestimmten sozialen 
Funktion entfalten können.408 
Macht als Kommunikationsmedium erfordert eine Situation, in der eine Handlung oder 
Selektion, zu der aufgefordert wurde, problematisch ist und der konkrete Kontext die 
Selektionsübertragung nicht mehr gewährleistet. Nicht jede Ausführung einer 
Aufforderung ist a priori problematisch, sondern nur die Fälle, „wenn der Zumuter sich 
sozusagen aufs Zumuten beschränkt und sein eigenes Handeln darauf spezialisiert, das 
Handeln anderer vorzuschreiben.“409 Diese Kontingenz der Selektion steigert den Anreiz 
zur Negation. Eine Übertragung von Selektionsleistungen kommt unter diesen Umständen 
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nur unter besonderen Voraussetzungen, die der Macht-Code rekonstruiert und 
institutionalisiert, zustande.410 LUHMANN resümiert den Zusammenhang folgendermaßen: 
„Je stärker Einfluss kontingent wird, indem er sich als ein Handeln zu erkennen gibt, das 
die eigene Selektivität darauf spezialisiert, fremdes Handeln auszulösen, desto weniger 
kann eine natürlich-situative Interessenkongruenz unterstellt werden, desto 
problematischer wird die Motivation und desto notwendiger wird ein Code, der die 
Bedingungen der Selektionsübertragung und die Zuschreibung der entsprechenden 
Motive regelt.“411 Bei zunehmender Komplexität und Differenzierung der Gesellschaft 
nimmt die Anzahl der Situationen zu, in denen trotz hoher Kontingenz und Spezialisierung 
Selektionsübertragungen erforderlich sind. Dabei ist in wesentlichen gesellschaftlichen 
Funktionsbereichen situative Interessenkongruenz nicht mehr in ausreichendem Maße 
gegeben, so dass problembezogene Sonder-Codes entwickelt werden müssen.412 
Das Kommunikationsmedium Geld entfaltete nach LUHMANN seine Bedeutung 
ursprünglich nur im Zusammenhang mit der Knappheit von Gütern, denn nur wenn Güter 
knapp sind, werden zugreifende Handlungen des Einen zum Problem für einen Anderen – 
damit erst einmal unwahrscheinlich – und diese Situation wird durch den Einsatz eines 
Kommunikationsmediums aufgelöst, welches die Handlungsselektion des Einen durch 
Andere miterlebbar und akzeptierbar macht.413 Geld als Medium ist auf die Situation der 
Knappheit angewiesen, denn „im Horizont von Knappheit wird Einfluss in einer ganz 
besonderen Weise prekär, so dass sich anhand dieser Sondersituation ein spezifisch 
generalisiertes Kommunikationsmedium bilden kann, das die Übertragung reduzierter 
Komplexität für diesen Fall, aber nicht für andere ermöglicht.“414 
Das Kommunikationsmedium Marke ist ursprünglich aus dem genau umgekehrten 
Sachverhalt geboren: In Zeiten von Massenangebot und Überfluss muss nicht mehr 
knappheitsverschärfendes Handeln gegenüber Dritten gerechtfertigt werden, sondern erst 
das Handeln, also der a priori unwahrscheinliche Kaufakt eines ganz bestimmten 
Produktes, motiviert werden. Dies gelingt zu Beginn noch durch die einfache 
Unterscheidung in Marke/Nicht-Marke, mit der Inflation des Markenkonzeptes sind die 
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Marken jedoch zunehmend gezwungen, sich auch inhaltlich untereinander zu 
differenzieren. 
Wie schon im Rahmen der symbolischen Funktionen der Marke ausführlich erläutert, 
entfaltet die Marke ihre Wirkung als Medium auch in außerökonomischen Kontexten. Sie 
ermöglicht nicht nur die Wiedererkennung und Akzeptanz (also den Kauf) von Produkten 
in einer komplexen, anonymen Warenvielfalt, sondern auch die Wiedererkennung und 
Akzeptanz des Einzelnen gegenüber fremden Individuen und Gruppen oder sich selbst – 
trotz einer komplexen anonymen Gesellschaft. „Jede Marke bezieht sich demnach auf 
eine andere Zielgruppe und fungiert bisweilen sogar als Erkennungsmerkmal, anhand 
dessen sich die Mitglieder einer Zielgruppe wechselseitig zu erkennen geben und von 
anderen abgrenzen.“415 
Code-Funktionen 
Die weiter oben beschriebene Übertragung von Selektionsleistungen bzw. Einschränkung 
des Selektionsspielraumes des Partners erfolgt, wie bereits angedeutet, auf der Grundlage 
symbolischer Generalisierung: Eine komplexe Interaktionslage wird vereinfacht 
ausgedrückt, die verwendeten Symbole sind nicht situationsspezifisch, sondern 
generalisiert. Die zur Anwendung gebrachten Kommunikationsmedien verfügen dabei 
über einen jeweils eigenen Code. Ein Code ist eine Struktur, welche „in der Lage ist, für 
jedes beliebige Item in ihrem Relevanzbereich ein komplementäres anderes zu suchen und 
zuzuordnen.“416 Diese Zuordnung besteht im Bereich der Sprache darin, dass zu jeder 
Aussage eine genau entsprechende Negation existiert und zu jeder wahren Aussage die 
genau ihr entsprechende unwahre, was ja gerade die Zusatzeinrichtungen zur Sprache 
erforderlich macht.417 
Der Code der Macht ordnet den Handlungsselektionen, die übertragen werden sollen, 
jeweils passende Vermeidungsalternativen zu, verdoppelt somit zunächst die in Betracht 
zu ziehenden Handlungsmöglichkeiten. Diese Duplikation ordnet dem Wollen des 
Machthabers das Nichtwollen des Machtunterworfenen zu. Der Macht-Code ermöglicht 
daher zwei Entwicklungsrichtungen der Situation, nämlich entweder im Sinne des 
Machtanwenders oder gegen den Sinn des Machtanwenders. Diese beiden möglichen 
Entwicklungsrichtungen können nochmals zueinander in Relation gesetzt werden und 
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beispielsweise in erlaubte und unerlaubte Kombinationen unterschieden werden. Diese 
Relation drückt die Zweit-Codierung aus. Im Falle der Macht ist eine mögliche Zweit-
Codierung die Unterscheidung von Recht und Unrecht. Das Eigentum als Wirtschafts-
Code ist zweit-codiert durch den Geldmechanismus.418 
Der Code der Marke ermöglicht Zuordnungen auf verschiedenen Ebenen und in 
verschiedenen Kontexten. Im ökonomischen Zusammenhang in der Situation der 
Kaufentscheidung fordert die Marke zum Kauf oder Wiederkauf des Produktes auf, die 
Markensymbolik verheißt Produktqualität und -zufriedenheit, in welcher Dimension auch 
immer. Die zugehörige Zuordnung ist der mögliche Wunsch, sich für ein anderes, 
günstigeres oder neueres Produkt zu entscheiden. Im sozialen Kontext in der Situation der 
Markennutzung fordert die verwendete Marke dazu auf, die Identität des Individuums, 
welche die Marke symbolisiert, zu erkennen und zu akzeptieren. Die Möglichkeiten des 
Gegenübers umfassen jedoch auch das Nicht-Erkennen und Nicht-Anerkennen des 
Markennutzers. 
Die Marke verfügt jedoch nicht in deutlicher Form über alle Funktionen eines voll 
ausgebildeten Medien-Codes.419 Eine Doppelstufigkeit der Symbolbildung ist bei Marken 
weniger klar ausgeprägt. Doppelstufigkeit bedeutet, „der Code des Mediums selbst muss 
unterschieden werden von denjenigen Symbolen, die Selektionen oder 
Selektionsbereitschaften signalisieren, Themen und Meinungen übermitteln und 
entsprechende Erwartungsinhalte festlegen.“420 Im Falle der Macht, welche doppelstufig 
ist, kann der Code über geeignete Symbole, LUHMANN nennt hier als Beispiel Ämter und 
Kompetenzen, Macht gewähren, die themenunabhängig ist. Allgemein formuliert besteht 
der Medien-Code „aus symbolisch generalisierten Regeln der möglichen Kombination 
anderer Symbole, die erst den Prozess der Erlebens- und Handelnsselektion anleiten.“421 
Zum Code der Wahrheit gehören allgemeine Regeln der Logik, der jeweilige 
Wahrheitsbegriff, Kriterien methodischer Akzeptanz, jedoch nicht die als wahrheitsfähig 
geltenden Theorien oder Erkenntnisse. Zum Code der Macht zählen die Symbolisierung 
der Machtquellen und -schranken, aber nicht die jeweiligen Selektionen des Machthabers. 
Der Code selbst kann unabhängig von den jeweiligen Themen überdauern und stabilisiert 
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werden.422 Diese Unterscheidung fällt schwer im Fall der Marke. Zwar lässt sich ein 
Bedeutungs- und Themenwechsel der Marke durchaus feststellen, wenngleich das 
Markenkonzept auch als Kaufanreiz sowie transaktionsfördernde und qualitätssichernde 
Institution überdauert hat. In dieser Hinsicht lässt sich dann zudem argumentieren, dass 
der Marken-Code durchaus zur Steuerung des Themenwechsels in der Lage ist, „er 
definiert die Bedingungen der Möglichkeit von Themen, die unter diesem bestimmten 
Code behandelt werden können.“423 Jedoch lässt sich der Marken-Code, als Summe 
symbolisch generalisierter Regeln der Kombination von Symbolen nur sehr schwer von 
eben diesen Symbolen trennen, insbesondere, da er nur über ein Symbol, nämlich die 
Marke selbst, verfügt. Eine Reflexivität des Markencodes, wie sie beim Machtprozess 
deutlich vorhanden ist, lässt sich für die Marke ebenfalls schwer definieren. 
Ein weiteres Element eines Medien-Codes ist die Existenz eines Neben-Codes. Neben-
Codes bilden sich heraus, wenn Kommunikationsmedien mit steigender Komplexität der 
Gesellschaft wachsenden Ansprüchen an die Übermittlung von Selektionsleistungen 
genügen müssen. Neben den eigentlichen Codes entstehen dann Neben-Codes, welche 
mit entgegengesetzten Eigenschaften eine ähnliche Funktion erfüllen.424 Im 
Wissenschaftssystem ergänzt z. B. die Reputation als Neben-Code die Wahrheit. Auch 
Geld kann –insbesondere in Krisenzeiten, etwa im Fall von Inflation – durch ergänzende 
Codes wie Gold, Zigaretten oder Immobilien substituiert werden. Diese können jedoch 
nur Teilfunktionen des Geldes wahrnehmen. Eigenschaften von Neben-Codes sind eine 
größeres Maß an Konkretisierung und Kontextabhängigkeit, eine geringere 
gesellschaftliche Legitimationsfähigkeit und eine „Angewiesenheit auf ein systeminternes 
Funktionieren unter besonderen Voraussetzungen in Bezug auf Feinfühligkeit, 
Milieukenntnis, Geschichtskenntnis, Vertrauen und (!) Misstrauen, die in der Umwelt 
nicht geteilt werden.“425 
Somit lässt sich erkennen, dass der Marke eher die Funktion eines Neben-Codes als die 
eines voll ausgebildeten Medien-Codes zukommt. Im ökonomischen Kontext ergänzt sie 
das Medium Geld, in den speziellen Situationen, in denen Geld seine Fähigkeit, 
Selektionen zu steuern, verloren hat oder fungiert gleichsam als Reputation und ergänzt 
die Wahrheit bzw. Qualität (als Form von Wahrheit im ökonomischen Zusammenhang); 
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in vielen zwischenmenschlichen Kontexten, beispielsweise beim gegenseitigen 
Kennenlernen zweier Individuen, ist sie ergänzend zur Sprache zu sehen. Somit ergänzt 
die Marke symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien wie Macht, Geld oder auch 
Liebe als Neben-Code, sie steht jedoch gleichzeitig mit ihnen auf einer Ebene, wenn es 
darum geht, die Lücken der Sprache als Kommunikationsmedium auszufüllen. 
Bei diesen Ausführungen wird deutlich, dass es sich bei der Marke wie auch bei den 
weiteren symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien um Phänomene gesamtge-
sellschaftlicher Relevanz handelt. Sie lassen sich nicht auf einzelne Subsysteme eingrenzen 
in dem Sinn, dass Wahrheit nur im Rahmen der Wissenschaft, Macht nur im Rahmen der 
Politik oder die Marke nur im ökonomischen Teilsystem von Bedeutung ist.426 Weiterhin 
zeigt sich bei der Übertragung des Ansatzes sowohl von PARSONS als auch von LUHMANN 
auf die Marke, dass diese zwar die Funktionen eines Mediums erfüllt, jedoch keinem 
Subsystem als dessen präferiertes Medium zugeordnet werden kann. Die Marke wirkt 
stets ergänzend zu anderen Medien, im ökonomischen System zum Geld, im 
gesellschaftlichen System zum Einfluss. Die bereits von PARSONS und LUHMANN 
betrachteten Medien können durchaus hierarchisch angeordnet werden: So ist Geld 
sicherlich unterhalb von Macht oder Einfluss anzusiedeln, da es (neben seinen 
ökonomischen Funktionen der Vereinfachung bzw. Ermöglichung von Tauschgeschäften) 
nur eine Möglichkeit unter vielen darstellt, Macht oder Einfluss zu erlangen oder 
auszuüben. Die Marke wäre wiederum noch weiter unten in der Hierarchie anzusiedeln, 
da ihre Möglichkeiten derzeit noch eingeschränkter sind. 
3.4 Ein neues Dispositiv der Markenführung 
Schlussfolgerungen für das Markenmanagement ergeben sich einerseits aus der Tatsache, 
dass die Marke eine gesellschaftliche und ökonomische Funktion als symbolisch 
generalisiertes Kommunikationsmedium wahrnimmt, und andererseits aus den konkreten 
Ausprägungen einzelner Elemente des Mediums Marke, insbesondere auch des 
Markenumfeldes sowie der marktlichen Rahmenbedingungen und symbolischen 
Funktionen. 
Die Darstellung der Marke als Medium steht dabei nicht als neuer Ansatz der Definition 
von Marken neben bisherigen Konzepten oder stellt gar den Anspruch, diese zu ersetzen. 
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Vielmehr ist das Modell der Marke als Medium in der Lage, im Rahmen der verschiedenen 
Schichten des Medialen, welche sich gegenseitig beeinflussen oder sogar bedingen, diese 
Ansätze zu integrieren und in Beziehung zueinander zu stellen. Das Schichtenmodell 
ermöglicht darüber hinaus zumindest eine Grobstrukturierung der Interdependenzen 
verschiedener Elemente der Marke und Einflussfaktoren auf ihr Wesen. Die Definition der 
Marke als Medium kann also als ein ganzheitliches Konzept zum Verständnis der 
Elemente und Funktionen einer Marke angesehen werden.  
Eine Betrachtung der Marke als Medium ermöglicht zudem eine detailliertere und 
umfassendere Analyse der Marke, da die Überlegungen sich nicht auf der materiale 
Präsenz begrenzen und auch die Rolle des Konsumenten einbeziehen. Insbesondere die 
Vergegenwärtigung des dynamischen Elements kann die Markenführung auf eine nächste 
Ebene führen, indem die Marke sich von dem Wunschtraum verabschiedet, für den 
Konsumenten bzw. ganze Konsumentengruppen dessen bzw. deren persönliche und 
perfekt passende Marke mit allen Facetten und Erfolgsgarantie zu konstruieren. Ziel sollte 
es viel eher sein, nicht die Marke oder das Produkt im Rahmen eines starren Konzeptes 
wie dem der Markenpersönlichkeit detailliert darzustellen, sondern dem Konsumenten die 
Möglichkeit zu eröffnen, eigene Bedeutung auf das Produkt zu projizieren.427 Diese 
Anforderungen stellt RUSHKOFF insbesondere an Marken, die Kinder zur Zielgruppe 
haben, und definiert die Anforderungen von Kindern an Marken wie folgt: „Kinder 
begreifen Marken als Medium. Sie wollen keine vorgefertigten Images kaufen. Sie wollen 
Marken, die als Medium für ihre eigene Kommunikation funktionieren.“428 Diesen 
Anspruch haben nicht nur Kinder, sondern auch Erwachsene, natürlich wieder abhängig 
von Lebenssituationen und Produktkategorien.429 „Man kann daher 
Unternehmen/Marken auch nicht mehr unter dem Bild der Markenpersönlichkeit 
betrachten, und mit den Konzepten der Individualpsychologie beschreiben, sondern als 
Bedeutungsvermittler, als Zeichensysteme im öffentlichen Raum der Kommunikation, die 
bestimmte Wertewelten transportieren.“430 „Nun wird klar, warum Marken sich immer 
weniger auf Produkte und immer mehr auf Kunden beziehen, wie es oben erwähnt war. 
Denn nunmehr kommt zum Tragen, dass Kundensegmente Deutungssegmente und 
Erzählgemeinschaften darstellen und in der Folge sich eine bedeutungsorientierte 
                                                
427  Vgl. auch Gerken (2000), S. 20; Horx (1998), S. 86f; Rushkoff (2002), www. 
428  Rushkoff (2002), www. 
429  Vgl. Blackston (1993), S. 113. 
430  Karmasin (2000), S. 130. 
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Segmentierung herausbildet. Diese Erzählungen stellen ein Gemisch dar aus den 
Geschichten, die per Markenkommunikation lanciert worden sind, den Geschichten, die 
den Vorstellungswelten der Konsumenten entspringen, und den Geschichten, die diese 
mit dem Produkt bzw. der Marke in der Verwendung erleben.“431 
Für die Realisierung einer solchen Markenstrategie, die zwar Bedeutung und Inhalt 
vermittelt, aber kein vorgefertigtes Image, die eine klare Aussage hat, aber dennoch 
Raum zur Aufladung mit spezifischen, eigenen Bedeutungszusammenhängen bietet, 
finden sich jedoch bisher keine Anleitungen. 
Die Betrachtung der Marke als Medium und insbesondere deren symbolischen Funktionen 
lässt eine weitere wesentliche Erkenntnis zu: Marke ist nicht gleich Marke, die 
Unterschiede in der symbolischen Funktion bewirken Unterschiede bei Kauf und Nutzung 
und sollten auch das Management von Marke Markennetzen beeinflussen. Es kann 
folglich nicht ein Markenmanagement-Paradigma existieren, welches für alle Marken 
gleichermaßen anwendbar ist.  
Das Konzept der Marke als Medium mit unterschiedlichen Möglichkeiten der Sinnstiftung 
schließt auch Marken ein, deren symbolische Funktion nicht nur in symbolischem Konsum 
im Sinne von emotionalem Zusatznutzen besteht, und reduziert zudem diesen nicht allein 
auf die Markenpersönlichkeit, auch wenn diese sicherlich ein bedeutender Faktor dafür 
ist. Das Konstrukt der Markenpersönlichkeit konzentriert sich, wie schon die Definition 
nahe legt, allein auf die menschlichen Eigenschaften, die mit der Marke assoziiert werden. 
Auch diese Sichtweise scheint etwas eingeschränkt, vermitteln Marken doch wie im 
Rahmen der Darstellung der Marke als symbolisch generalisiertes Interaktionsmedium und 
der symbolischen Funktionen von Marken erläutert, weitaus mehr als nur menschliche 
Eigenschaften und die daraus resultierende Sinngebung.432 Zu beachten ist überdies, dass 
Marken oft mehrere oder sogar alle der genannten Sinngebungsfunktionen gleichzeitig 
erfüllen. Ein prägnantes Beispiel hierfür ist der Automobilbereich, in dem eine Marke 
sowohl für die Qualität des Produktes steht als auch zur Demonstration von Prestige oder 
Lebensstil genutzt wird sowie der Selbstfindung und Identitätsbildung des Nutzers dienen 
kann. Meist jedoch dominiert eine der genannten Funktionen. Zudem können für 
unterschiedliche Zielgruppen verschiedene Funktionen der Marke im Vordergrund stehen. 
Die Betrachtung der Marke als Medium verdeutlicht die Vielschichtigkeit des Phänomens 
                                                
431  Liebl (2000), www. 
432  Vgl. Blackston (1993), S. 113. 
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und Wertgegenstandes Marke und impliziert, dass vor der Entscheidung für bestimmte 
Markenstrategien eine detaillierte Analyse der Ebenen des Medialen und insbesondere der 
symbolischen Funktion stehen sollte. 
Das folgende Kapitel analysiert daher, welche Rückschlüsse sich aus dem Management 
von Unternehmensnetzwerken für das Management von Markennetzen ableiten lassen 
und wie sich die Besonderheiten der Marke im Vergleich zu sonstigen Vermögensgegen-
ständen auf die Koordinationsaktivitäten auswirken. 
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4 DIE GESTALTUNG VON MARKENNETZEN 
Konsumgüterhersteller versuchen zunehmend, den aktuellen Herausforderungen bei der 
Vermarktung ihrer Leistungen, d. h. sinkender Werbeeffizienz und abnehmenden 
Differenzierungsmöglichkeiten in gesättigten Märkten, durch Markenallianzen zu 
begegnen.433 Abbildung 17 zeigt einen Ausschnitt der vielfältigen Verflechtungen im 
Bereich der Markenwelt, welcher zum einen die Relevanz des Themas beleuchtet und 
zum anderen den Netzwerkcharakter dieser Strukturen verdeutlicht. 
 
Abbildung 17: Kooperationsbeziehungen zwischen Marken 
Wie in Kapitel 2 deutlich wurde, lassen sich Markenallianzen als Sonderform von 
Unternehmensnetzwerken auffassen. Besonderheiten ergeben sich aus den Eigenschaften 
der Marke als Gegenstand der Kooperationsbeziehungen.  
Ziel dieses Kapitels ist es, Erkenntnisse zur Koordination von Unternehmensnetzwerken 
sowie Erkenntnisse zu den besonderen Eigenschaften der Marke auf das Gebilde 
                                                
433  Vgl. Decker/Schlifter (2001), S. 38; Kunze (2002), S. 3. 
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„Markennetz“ zu übertragen und daraus eine Methodik abzuleiten, welche theoretisch 
fundierte Handlungsempfehlungen für die Ausgestaltung von Markennetzen liefern kann. 
Basis hierfür sind die Überlegungen zur Marke aus Kapitel 3 sowie 
institutionenökonomische Theorien, die in diesem Kapitel dargestellt werden. 
Die umfangreiche Forschung und Literatur zum Thema Co-Branding beschränkt sich 
bislang auf einzelne Teilaspekte von Markenallianzen. Diese Ansätze zeigen wichtige 
Elemente von Markenallianzen auf, sie fokussieren jedoch lediglich auf Ausschnitte der 
Thematik und stellen keinen Gesamtzusammenhang her. Vielfach beschreiben oder 
definieren die Autoren ausschließlich verschiedene Ausprägungen von Markenallianzen, 
ohne nach dem Ziel oder den Gründen für diese unterschiedlichen Formen zu fragen.434 
Einige Autoren beschreiben mögliche Vorteile von Allianzen, ohne zu hinterfragen, unter 
welchen Umständen oder mit welchen Mitteln diese Vorteile realisiert werden können.435 
Praxisorientierte Ansätze liefern Empfehlungen zur Ausgestaltung der Allianz, häufig in 
Form von Checklisten, die jedoch nicht allgemein gültig sein können, die besonderen 
Eigenschaften der beteiligten Marken kaum berücksichtigen und theoretisch zu wenig 
fundiert sind.436 Zudem fehlt eine Analyse von Markenallianzen nicht nur auf der Ebene 
der Gestaltung von kommunikativen Aktivitäten, sondern auch auf Unternehmensebene. 
Dies impliziert, dass wesentliche Problemfelder, wie die Frage nach opportunistischem 
Verhalten der Teilnehmer und Institutionen zu dessen Abbau, nicht geklärt werden. 
Ebenso wie auf dem Gebiet der Unternehmensnetzwerke und Kooperationen existiert 
auch beim Thema Markenallianzen eine Vielfalt an Begriffen, Definitionsansätzen und 
verwandten Konzepten. Im Zuge der Netzwerkdiskussion bei 
Unternehmenskooperationen findet auch bei Kooperationen von Marken der Begriff des 
Netzes Verwendung. Markennetze sind Kooperationen von mindestens zwei 
Herstellermarken auf dem Gebiet der Kommunikations-, der Produkt-, der Preis- 
und/oder der Distributionspolitik zur Erreichung gemeinsamer Ziele. Die Marken befinden 
sich im Besitz von rechtlich unabhängigen Unternehmen. Diese Definition umfasst sowohl 
die horizontale als auch die vertikale Zusammenarbeit zwischen Herstellern, allerdings 
keine Kooperationen zwischen Herstellern und Handel, und schließt ein Kontinuum an 
Kooperationsfeldern ein, das von einmaligen Promotionsaktivitäten bis hin zu 
                                                
434  Vgl. Himmel (2002), Kunze (2002). 
435  Vgl. Blackett/Boad (1999); vgl. zu einer ausführlichen Kritik bisheriger Forschung Washburn/Till/Priluck 
(2000), S. 592. 
436  Vgl. Schütz/Kroth (2000), Himmel (2002). 
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gemeinsamer Produkterstellung reicht. Die Leistungen der beteiligten Organisationen 
existieren weiterhin getrennt voneinander, die Marken bleiben eigenständig, die 
Kooperation wird von beiden Seiten freiwillig eingegangen und ist nach außen sichtbar.437 
Der folgende Abschnitt nimmt zunächst eine Begriffsklärung vor und stellt grundsätzliche 
Formen von Markenallianzen dar. Im Anschluss werden in Abschnitt 4.2 die mit einem 
Markennetz verbundenen Vorteile und Zielsetzungen abgeleitet, welche die 
Ausgestaltung beeinflussen. Im Anschluss an diese grundlegenden Ausführungen wird in 
Abschnitt 4.4 ein Bezugssystem für die Gestaltung von Markennetzen entwickelt. Dieser 
Handlungsrahmen soll es dem Markenverantwortlichen, der ein Markennetz aufbauen 
möchte, ermöglichen, die gewünschte Markenallianz unter Berücksichtigung seiner Ziele 
und eigenen Ausgangsposition sinnvoll auszugestalten. Abschnitt 4.3 leitet zunächst die 
inhaltlichen Anforderungen an einen solchen Bezugsrahmen her. 
4.1 Formen von Markennetzen 
Die Systematisierung verschiedener Formen von Markenallianzen in der Literatur zum Co-
Branding stellt sich nicht einheitlich dar. Die Ansätze verwenden unterschiedliche 
Systematisierungskriterien und -ebenen und vermischen diese teilweise. Des weiteren 
belegen sie identische Begriffe mit unterschiedlichen Bedeutungen. 
DECKER und SCHLIFTER definieren eine Markenallianz als „die gleichzeitige 
käuferfokussierte Präsentation von zwei oder mehr Marken mit dem Ziel des Aufbaus 
(bzw. der Beeinflussung) wünschenswerter (bzw. bestehender) Assoziationen zwischen 
den betreffenden Markenbildern.“438 Die Begriffe Co-Branding, Symbiotic Marketing und 
Co-Marketing verstehen sie als Synonyme der Markenallianz.  
Andere Autoren grenzen diese Begriffe jedoch wiederum voneinander ab und führen 
weitere Subkategorien ein. So ist Co-Branding i. e. S. häufig definiert als die Markierung 
eines Produktes oder einer Leistung mit zwei oder mehr Markennamen, die sich im Besitz 
rechtlich voneinander unabhängiger Organisationen befinden.439 Einige Autoren fügen 
                                                
437  Vgl. auch Himmel (2002), S. 24. Die Kooperation muss jedoch nicht, wie häufig gefordert 
käuferfokussiert oder endkundenorientiert sein. Wie schon die Ausführungen zur Marke als mediales 
Abbild des Unternehmens in Kapitel 4 gezeigt haben, weist die Marke eine weitaus breitere 
Interessengruppe auf als nur den Endverbraucher und auch Markenallianzen können sich folglich an 
weitere Zielgruppen richten. 
438  Decker/Schlifter (2001), S. 38. 
439  Vgl. Ohlwein/Schiele (1994), S. 577; Freter/Baumgarth (2000), S. 297, Baumgarth (2001b), S. 164. 
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ihrer Definition noch spezifische Merkmale, wie die mögliche Zielsetzung des Co-
Branding440 oder die weiter bestehende Eigenständigkeit der Marken,441 hinzu. Eine 
Sonderform des Co-Branding i. e. S. ist das Ingredient Branding, worunter man die 
Markierung einer Leistung sowohl mit der Marke des Herstellers als auch der Marke von 
Zulieferunternehmen kennzeichnet. Das wohl bekannteste Beispiel sind die Aktivitäten 
von INTEL („INTEL inside“).442 Co-Branding i. w. S. umfasst auch reine 
Kommunikationsmaßnahmen, welche ohne die Existenz eines gemeinsamen Produktes 
durchgeführt werden. In diesem Zusammenhang bezeichnet Co-Advertising den 
gemeinsamen Werbeauftritt mehrerer Marken, Endorsement-Werbung ist zu verstehen 
als die Empfehlung einer Marke durch einen anderen Markenhersteller, und Co-
Promotion kennzeichnet gemeinsame Verkaufsförderungsaktionen mehrerer Marken.443 
Co-Marketing stellt im Gegensatz zu den vorher genannten Ansätzen eine vertikale 
Kooperation zwischen Herstellern und Handel bei der Planung und Durchführung von 
endverbraucherorientierten Vermarktungsmaßnahmen dar.444 
Weitere Ansätze finden sich bei KUNZE, der zwischen Gemeinschafts-, Gruppen-, 
Verbund- und Sammelkommunikation unterscheidet,445 oder auch bei HIMMEL, welcher 
die Ebenen kooperativer Produktpolitik und kooperativer Kommunikationspolitik trennt446 
und zudem Co-Branding von Co-Marketing und Medienkooperationen differenziert447. 
DECKER und SCHLIFTER unterscheiden verschiedene Formen von Markenallianzen auf einer 
ersten Ebene anhand der Anzahl der involvierten Produkte und auf einer zweiten Ebene 
anhand des Neuheitsgrades der Marken auf dem relevanten Markt.448  
Eine weitere Ausdifferenzierung des Begriffes des Markennetzes ist in Anlehnung an die 
weiter oben dargestellten Begriffsklärungen durchaus möglich. Abbildung 18 stellt die 
Unterschiede der wesentlichen Definitionen überblicksartig dar: 
                                                
440  Vgl. Binder (1996), S. 54. 
441  Vgl. Freter/Baumgarth (2000), S. 297. 
442  Vgl. Theile/Burr (2000), S. 443. 
443  Vgl. Himmel (2001), S. 28f. 
444  Vgl. Frey (1997), S. 24. 
445  Vgl. Kunze (2002), S. 4ff. 
446  Vgl. Himmel (2002), S. 26ff. 
447  Vgl. Himmel (2002), S. 24f. 
448  Vgl. Decker/Schlifter (2001), S. 41. 















Abbildung 18: Formen von Markenallianzen 
Eine solche Systematisierung hilft zwar, sich in der Fülle unterschiedlicher Definitionen, die 
alle mehr oder minder ähnliche Phänomene beschreiben, zurechtzufinden, die 
dargestellten Definitionen sind jedoch nicht eindeutig. So stellen die 
Kommunikationsaktivitäten der DEUTSCHE POST WORLD NET (DPWN) eine Form der 
Markenkooperation dar. Es bleibt jedoch offen, ob es sich dabei um eine Endorsement-
Werbung handelt, in der ein Hersteller die Post als zuverlässigen Logistiker empfiehlt, ob 
eine Art Ingredient Branding vorliegt, bei der die Post als Zulieferer die Leistung Logistik in 
das Produkt integriert oder doch ein Co-Advertising zweier Hersteller. Auch die 
Kooperationsaktivitäten von BAHLSEN mit EHRMANN können sowohl als Brand Bundling als 
auch als Co-Advertising interpretiert werden. Schließlich wenden Hersteller 
unterschiedliche Formen der Markenkooperation gleichzeitig an, wie BAYER mit der 
MAKROLON©-Kampagne oder FUJITSUSIEMENS.  
Solche Aktivitäten müssen jedoch in ihrer Gesamtheit als Marketingmaßnahme und nicht 
als einzelne Formen der Markenzusammenarbeit betrachtet werden. Einzelne Aktivitäten 
sind bisweilen schwierig in dieses Raster einzuordnen, denn manche Hersteller verbinden 
im Rahmen einer Kooperationsstrategie mehrere dieser Einzelmaßnahmen miteinander. 
Schließlich sind diese Erscheinungsformen letztendlich nur die an der Oberfläche sichtbare 
Ausprägung von darunter liegenden strategischen Überlegungen, Zielen und 
Kooperationsvereinbarungen.  
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Weiterhin fokussieren diese Systematisierungsvorschläge nur auf einzelne Ausschnitte 
einer Markenkooperation und zeigen nicht auf, welche Form von Markenallianz bei einer 
bestimmten Ausgangslage und Zielsetzung geeignet ist. Daher erscheinen solche Ansätze 
allein als nicht ausreichend zur Analyse von Markennetzen. Der Ausgangspunkt der 
Analyse sollte bei der Zielsetzung der Kooperation und den Besonderheiten der 
eingebrachten Ressourcen liegen. Darauf aufbauend sind die weiter oben genannten 
Aspekte, wie etwa die Frage, ob es sich um eine produktbezogene oder rein 
kommunikationsbezogene Kooperation, eine einmalige Aktion oder eine längerfristige 
Beziehung handelt, bei der Ausgestaltung der Allianz zu berücksichtigen. 
4.2 Ziele von Markennetzen 
Zielsetzungen von Markennetzen beeinflussen die Ausgestaltung der Kooperation. 
Insbesondere die Auswahl der geeigneten Partner ist zielabhängig. Die 
Entstehungsgründe von Unternehmensnetzwerken haben in theoretischen Modellen, die 
von der Transaktionskostentheorie bis hin zum ressourcenbasierten Ansatz der 
Unternehmensführung reichen, ihren Niederschlag gefunden. Die Integration von 
theoretischen Ansätzen und den in Kapitel 2 formulierten ökonomischen 
Wandlungsprozessen ermöglicht es, die konkreten Ziele von Markennetzen herzuleiten 
und zu verstehen. 
4.2.1 Erklärungsbeitrag theoretischer Ansätze 
Dieser Abschnitt untersucht zunächst den Erklärungsbeitrag der 
Transaktionskostentheorie zur Entstehung von Netzwerkorganisationen und insbesondere 
Markennetzen. Im Anschluss werden mit der Theorie des Ressourcenaustausches, dem 
Konzept der Kernkompetenzen einer Unternehmung und der Bedeutung von 
Netzwerkorganisationen für die Kreation und Übermittlung von Informationen weitere 
theoretische Erklärungsbeiträge zur Entstehung dieser dritten distinkten 
Organisationsform untersucht. 
Transaktionskostentheoretische Überlegungen 
Die Transaktionskostentheorie als ein wesentlicher Baustein der Neuen 
Institutionenökonomik hat sich intensiv mit der Koordination von Transaktionen im 
Rahmen von Netzwerken und Kooperationen auseinandergesetzt. Eine Transaktion ist 
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definiert als „der Prozess der Klärung und Vereinbarung eines Leistungsaustausches.“449 
Ein ökonomischer Akteur muss sich aus den für den Leistungsaustausch grundsätzlich 
geeigneten Vertragsbeziehungen diejenigen zusammenstellen, die für die angestrebte 
Leistungserstellung am effizientesten sind.450 „Firms seek to align transactions, which 
differ in their attributes, with governance structures, which differ in their costs and 
competencies, in a discriminating (mainly transaction cost economizing) way.“451 Die 
hierarchische Organisation und die Marktlösung spannen in dieser Betrachtungsweise 
gewissermaßen ein Kontinuum auf, innerhalb dessen die Koordinationsstruktur 
unterschiedliche Ausprägungen annehmen kann.452  
Der Effizienzmaßstab zur Beurteilung unterschiedlicher institutioneller Arrangements zur 
Leistungserstellung sind die Transaktionskosten. Diese setzen sich zusammen aus den 
Anbahnungskosten, den Vereinbarungskosten, den Kontrollkosten und möglichen 
Anpassungskosten.453 Die wesentlichen Einflussgrößen auf die Transaktionskosten sind 
zum einen die Umweltfaktoren Unsicherheit bzw. Komplexität des Umfeldes und 
Spezifität bzw. strategische Bedeutung der Transaktion und zum anderen die 
Verhaltensmuster der beteiligten Akteure. Diese zeichnen sich durch begrenzte 
Rationalität und Bereitschaft zu opportunistischem Verhalten aus. Zusätzlich beeinflussen 
Transaktionshäufigkeit und Transaktionsatmosphäre die Höhe der Transaktionskosten. 
Die begrenzte Rationalität der Akteure wird nur dann kritisch, wenn die Situation durch 
Unsicherheit gekennzeichnet ist und die Rationalität in der Folge tatsächlich an ihre 
Grenze stößt.454 Eine unsichere Umwelt führt weiterhin zu häufigen Änderungen der 
Konditionen von Transaktionen, was zu Vertragsmodifikationen führt und dadurch 
transaktionskostenerhöhend wirkt. Der mögliche Opportunismus der Geschäftspartner 
wirkt insbesondere bei spezifischen Transaktionen, da hier Abhängigkeiten von 
Vertragspartnern bestehen können.  
Die Spezifität einer Leistung beschreibt die Widmung der im Rahmen der Transaktion 
benötigten Ressourcen. Je größer die Wertdifferenz zwischen der ursprünglich 
beabsichtigten Nutzung und der zweitbesten Verwendung der betreffenden Ressource, 
                                                
449  Picot (1982), S. 269. 
450  Vgl. Maier (2001), S. 32. 
451  Williamson (1991), S. 79. 
452  Vgl. Bogaschewsky (1995), S. 164. 
453  Vgl. Picot (1982), S. 270. 
454  Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 69. 
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desto höher ist die Spezifität der Transaktion. Die Bedeutung der Spezifität wird relativiert 
durch die strategische Bedeutung der Transaktion. Eine Transaktion hat strategische 
Bedeutung, wenn mit ihr der Branchenwettbewerb verändert oder kritische 
Erfolgsfaktoren geschaffen werden.455  
Die Transaktionsatmosphäre umfasst alle für die Durchführung der Transaktion relevanten 
sozialen, rechtlichen und technologischen Rahmenbedingungen. Die 
Transaktionsatmosphäre kann als auf einer Ebene vor den sonstigen Einflussfaktoren 
Spezifität, Rationalität, Opportunismus und Unsicherheit liegend angesehen werden, 
denn sie beeinflusst diese Faktoren und somit indirekt die optimale Wahl der 
Organisationsform. 
Die Einflussgrößen auf die Transaktionskosten können anhand des Organizational Failure 













Abbildung 19: Einflussgrößen auf die Transaktionskosten456 
Die Entscheidung für die geeignete Koordinationsform anhand des Organizational Failure 
Framework geht in der Regel derart vonstatten, dass in der Analyse die 
Transaktionsatmosphäre, die Verhaltensweisen der Akteure und die Unsicherheit der 
Umwelt auf einem „normalen“ oder mittleren Niveau als exogen vorgegeben betrachtet 
werden. Die Entscheidung wird dann je nach Ausprägung der Transaktionseigenschaften 
                                                
455  Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 70f. 
456  In Anlehnung an Williamson (1975), S. 40, Übersetzung nach Picot/Dietl/Franck (1999), S. 68. 
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Spezifität, strategische Bedeutung und Transaktionshäufigkeit gefällt. Verschiedene 
Kombinationen der Ausprägungen führen dabei zu unterschiedlichen 
Koordinationsempfehlungen. 
Grundsätzlich lautet die Empfehlung, Transaktionen mit hoher Spezifität und hoher 
strategischer Bedeutung, die zudem häufig auftreten, hierarchisch zu koordinieren. Selten 
auftretende Transaktionen mit geringer Spezifität und geringer strategischer Bedeutung 
können dem Marktmechanismus überlassen werden. Kooperationen werden im 
Wesentlichen dann eingegangen, wenn es sich um Transaktionen von mittlerer Spezifität 
und mittlerer strategischer Bedeutung handelt.  
Betrachtet man die Unsicherheit der Transaktion ebenfalls als Variable und nicht als 
Konstante mittleren Wertes, lassen sich Kooperationen auch als Reaktion auf eine 
unsichere Transaktionsatmosphäre erklären. In Situationen hoher Unsicherheit ist ein 
Unternehmen möglicherweise nicht in der Lage oder empfindet es als zu riskant, 
Transaktionen rein intern zu koordinieren. Hier kommt ein Faktor ins Spiel, der von 
WILLIAMSON nicht explizit betrachtet wurde: die Fähigkeiten oder Ressourcen des 
Unternehmens457. In der üblichen Analyse wird davon ausgegangen, dass ein 
Unternehmen grundsätzlich aufgrund der zur Verfügung stehenden Ressourcen die freie 
Wahl zwischen alternativen Koordinationsformen hat und dann die effizienteste, d. h. 
transaktionskostenminimale, Variante auswählt. Es sind jedoch durchaus Situationen 
denkbar, in denen eine Unternehmung zur Kooperation gezwungen ist, weil sie allein zur 
Leistungserstellung nicht in der Lage ist. Es zeigt sich, dass Transaktionskosten und damit 
Effizienzgründe nicht die einzige Variable sind, die es bei der Wahl der Organisationsform 
zu beachten gilt, und diese allein nicht ausreichen, die Existenz von 
Netzwerkorganisationen zu erklären oder ihre Ausprägungen zu begründen. 
Um den Erklärungsbeitrag der Transaktionskostentheorie für die Entstehung von 
Markennetzen überprüfen zu können, muss zunächst geklärt werden, worin die 
Transaktion in diesem konkreten Fall besteht. Auf den ersten Blick scheinen die partielle 
Aufgabe der eigenen Marke und partielle Nutzung einer fremden Marke die Transaktion 
darzustellen. Dieses Vorgehen ist jedoch bereits die Umsetzung der Kooperation. Die 
Transaktion, über die zu entscheiden ist, ob sie hierarchisch, über den Markt oder im 
                                                
457  Es ließe sich argumentieren, dass diese Fähigkeiten oder Ressourcen Bestandteil des Faktors der 
begrenzten Rationalität sind. Diese wird jedoch im Allgemeinen eher als Quelle von 
Informationsasymmetrien und damit als Ursache von Informationsverkeilung denn als das Gegenteil 
hierzu, nämlich als ein Grund für Kooperation, betrachtet. 
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Rahmen einer Kooperation erfolgen soll, wird hingegen beschrieben durch die Ziele, die 
das Unternehmen anstrebt. Ein klassisches Beispiel der Transaktionskostentheorie ist die 
Entwicklung eines Vorproduktes oder eines neuen Produktes. Dieses kann vom 
Unternehmen selbst hergestellt, über den Markt bezogen oder in Kooperation mit einem 
anderen Unternehmen erstellt werden. So wäre eine Betrachtungseinheit der 
Transaktionskostentheorie im Rahmen von Markenkooperationen z. B. auch die 
Einführung eines Neuproduktes oder die Eroberung eines neuen Marktes. Hier kann das 
Unternehmen wiederum zwischen den drei Möglichkeiten entscheiden und die 
Kooperation mit einem anderen Unternehmen beinhaltet möglicherweise neben oder statt 
der Zusammenarbeit auf dem Gebiet der Entwicklung oder des Vertriebs eine 
Markenkooperation. Insofern kann man für diesen Zusammenhang Markenkooperationen 
als eine besondere Ausgestaltung der Unternehmenskooperation begreifen.  
Die Transaktionskostentheorie spricht sich für eine Koordination von Transaktionen über 
Kooperationen aus, wenn diese eine mittlere Spezifität und mittlere strategische 
Bedeutung aufweisen. Dies ist bei Transaktionen, die die Vermarktung und den 
Konsumentenkontakt betreffen, regelmäßig nicht der Fall, denn diese Transaktionen 
weisen eine hohe strategische Bedeutung sowie eine hohe Spezifität auf. Der 
Konsumentenkontakt ist insbesondere bei schnelllebigen Konsumgütern die bedeutendste 
Aktivität der Unternehmen und Investitionen in die Marke sind bei Misserfolg oder 
Entscheidungsrevidierung nicht anderweitig zu nutzen.  
Auch die verbreitete Argumentation, derzufolge die Innovationspotenziale der 
Informations- und Kommunikationstechnologien es zunehmend ermöglichen, 
Transaktionen über Kooperationen abzuwickeln, da die durch die notwendige 
Abstimmung verursachten Transaktionskosten sinken,458 ist im Fall der 
Markenkooperation nicht überzeugend. 
Ressourcen und Fähigkeiten 
In der unterschiedlichen Ausstattung von Unternehmen mit Ressourcen, insbesondere mit 
Fähigkeiten und organisatorischen Routinen, liegt ein wichtiges Differenzierungsmerkmal 
von Unternehmen und damit ein Hauptgrund für die Notwendigkeit von 
                                                
458  Vgl. Picot/Ripperger/Wolff (1996). 
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zwischenbetrieblichen Kooperationen, deren Intensität über die von Markttransaktionen 
hinausgeht.459  
Der Erklärungsansatz der zwischenbetrieblichen Kooperation von RICHARDSON460 definiert 
zunächst eine Industrie als einen Raum, in dem Aktivitäten ausgeführt werden, welche 
ausgehend von Marktforschung, Forschung und Entwicklung und Design über die 
tatsächliche Produktion bis hin zu Vertrieb und Marketing etc. reichen. Diese Aktivitäten 
werden durch Organisationen mit den geeigneten Fähigkeiten und Ressourcen 
ausgeführt. Relevante Merkmale von Aktivitäten sind deren Ähnlichkeit und 
Komplementarität. Aktivitäten sind ähnlich, wenn ihre Ausführung auf ähnlichen 
Fähigkeiten beruht. Aktivitäten sind komplementär, wenn sie innerhalb eines 
Gesamtprozesses stattfinden und eine Koordination sowohl der Menge als auch der 
Qualität bzw. Spezifikation zwingend erforderlich ist. Diese Koordination kann 
grundsätzlich hierarchisch461, durch Kooperation oder über Marktransaktionen erfolgen.  
Grundsätzlich lautet die Empfehlung, ähnliche und komplementäre Aktivitäten innerhalb 
einer Unternehmung zu koordinieren, unähnliche und nicht komplementäre Aufgaben 
dem Markt und dem Preismechanismus zu überlassen und unähnliche, aber 
komplementäre Aktivitäten innerhalb einer zwischenbetrieblichen Koordination 
auszuführen. Die Koordination kann nicht innerhalb einer Unternehmung erfolgen, da die 
Aktivitäten unterschiedliche Fähigkeiten erfordern, die innerhalb einer Unternehmung 
nicht vorhanden oder zu aufwändig in der Beschaffung oder Aneignung sind. Eine reine 
Markttransaktion ist aufgrund des großen Abstimmungsbedarfes der Einzelaktivitäten 
ebenfalls ausgeschlossen.  
Auch dieser Ansatz ist allein nicht in der Lage, sämtliche Formen von 
Unternehmenskooperationen zu erklären. Zum einen unterstellt er rationales Verhalten 
der Entscheider, zum anderen berücksichtigt er keine Diversifizierungsstrategien, die 
gerade nicht auf Tätigkeitsfelder mit ähnlichen Anforderungen, sondern aus Gründen der 
Risikostreuung genau in unähnliche Gebiete erfolgen. Das Modell ergänzt jedoch das 
Organizational-Failure-Modell um wesentliche Überlegungen: Bevor eine Entscheidung 
über Eigenproduktion oder Fremdbezug getroffen werden kann, muss geprüft werden, ob 
                                                
459  Vgl. Richardson (1997), S. 60. 
460  Vgl. im Folgenden Richardson (1997), S. 65ff. 
461  Hierarchisch bedeutet in diesem Zusammenhang nicht zwingend innerhalb eines Unternehmens, sondern 
„durch Anordnungen“, was in der Realität allerdings meist innerhalb eines Unternehmens der Fall ist. 
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das eigene Unternehmen über die entsprechenden Fähigkeiten verfügt, bzw. ob es 
effizient ist, diese Fähigkeiten aufzubauen  
Bei der Analyse von Markennetzen anhand dieses Ansatzes muss als Aktivität wiederum 
nicht die Markenallianz, sondern die dahinter liegende Absicht, z. B. Marktzugang, 
Neuprodukteinführung, Aufmerksamkeitssteigerung oder effiziente Werbung, verstanden 
werden. Bei der Zusammenarbeit im Rahmen der Markenführung zeigt sich, dass auch 
dieses theoretische Modell an seine Grenzen gelangt: Es werden Aktivitäten im Rahmen 
einer Kooperation abgewickelt, die einander ähnlich sind und erst durch die Kooperation 
komplementär werden, denn a priori ist die Führung einer Marke nicht komplementär zur 
Führung einer anderen Marke. 
Wesentliche Erkenntnis ist, dass die Ressourcen und Fähigkeiten einzelner Unternehmen 
häufig nicht ausreichen, um den gewünschten Markterfolg zu erzielen, und daher eine 
Zusammenarbeit auch im Bereich von nicht komplementären oder ähnlichen Fähigkeiten 
sinnvoll erscheinen kann. 
Konzentration auf Kernkompetenzen 
Eine ähnliche Begründung, für die Existenz von Unternehmenskooperationen liefert die 
Theorie der Kernkompetenzen. Dieser Ansatz fordert von der Unternehmung die 
Konzentration auf die Kernkompetenzen als die „wesentlichen technischen, 
technologischen, vertrieblichen und organisatorischen Fähigkeiten eines 
Unternehmens“462. Diese Kernkompetenzen werden ergänzt um so genannte 
Komplementärkompetenzen, welche für den Markterfolg nicht so entscheidend sind wie 
die Kernkompetenzen und in enger Zusammenarbeit mit Partnerunternehmen entwickelt 
oder akquiriert werden können.463 Somit lässt sich auch die Zunahme von 
Netzwerkbeziehungen erklären: Unternehmen sind wegen der steigenden Komplexität 
von Technologien und Prozessen neben ihren Kernkompetenzen auf 
Komplementärkompetenzen angewiesen, die sie einerseits aus Kostengründen nicht 
intern bilden oder vorhalten können, aber andererseits aufgrund ihrer großen Bedeutung 
auch nicht auf dem Markt erwerben können. Diese Argumentation gleicht der 
transaktionskostentheoretischen Sichtweise.  
                                                
462  Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 291. 
463  Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 290f. 
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Eine Unterscheidung zwischen Kernkompetenz und Komplementärkompetenz ist nicht 
immer ohne weiteres möglich, zudem können aus verschiedenen Gründen auch 
Kooperationen auf dem Gebiet der Kernkompetenzen möglich sein. Markenführung wird 
in vielen Bereichen zunehmend zu einer wesentlichen, strategisch bedeutsamen Fähigkeit 
und stellt keinesfalls eine Komplementärkompetenz dar. Auch Allianzen auf dem Gebiet 
der Forschung und Entwicklung entziehen sich dieser Logik. Die Konzentration auf 
Kernkompetenzen ist in einem dynamischen Umfeld vielfach nicht ausreichend, um 
ausreichend schnell und ausreichend kostengünstig am Markt agieren zu können, und so 
müssen auch auf dem Gebiet der Kernkompetenzen Kooperationen eingegangen werden. 
Netzwerke als Informationsübermittler und lernende Organisation 
Eine weitere theoretische Begründung für die Entstehung von Unternehmensnetzwerken 
ist deren besondere Eignung zur effizienten Generierung und Weitergabe von 
zuverlässigen Informationen.464 Hierarchien sind in dieser Betrachtungsweise nicht in der 
Lage, wirklich nutzbringende Informationen zu generieren und weiterzuleiten, da diese 
dort den vorgeschriebenen und eher hierarchisch ausgelegten Informationskanälen 
folgen. Märkte wiederum verfügen häufig deswegen nicht über sensible Informationen, 
weil der Preis nicht ohne Weiteres festgelegt werden kann; zudem fehlt das Vertrauen in 
Informationen, die von Unbekannten zur Verfügung gestellt werden. Somit sind 
Netzwerke zwischen Akteuren, die bereits miteinander zusammengearbeitet haben, sich 
daher vertrauen und zudem weniger formale Kommunikationswege nutzen als 
Unternehmen, insbesondere geeignet zum Austausch von Commodities, deren Preis nicht 
ohne weiteres festgelegt werden kann. Diese Commodities umfassen z. B. Know-how, 
technologische Fertigkeiten, Innovationsgeist oder Qualitätsbewusstsein. Netzwerke 
ermöglichen nicht nur den Einkauf von Ressourcen und Fähigkeiten, sondern auch deren 
Entwicklung und Austausch. 
Dieser Auffassung lässt sich nur zustimmen, wenn Unternehmen tatsächlich mit 
Hierarchien gleichgesetzt werden, man also von einem stark hierarchischen, sehr 
bürokratischen und formalisierten Unternehmen ausgeht. In diesem Fall kann die 
Informationsübermittlung und -kreation innerhalb des Unternehmens tatsächlich 
problematisch sein. Auch in Verbindung mit der Analyse der Fähigkeiten eines 
Unternehmens mag die Schlussfolgerung, dass ein Netzwerk bestimmte Informationen 
                                                
464  Vgl. Powell (1990), S. 304. 
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effizienter erstellen und übermitteln kann, zutreffen, weil ein einzelnes Unternehmen 
nicht über entsprechende Ressourcen verfügt. Eine grundsätzliche Qualifizierung des 
Unternehmens als zu formal, um effizient Informationen weitergeben zu können, ist 
jedoch kritisch zu beurteilen. 
Aus den theoretischen Ansätzen zur Erklärung von Unternehmensnetzwerken lassen sich 
trotz ihrer Defizite mögliche Zielsetzungen ableiten: Unternehmensnetzwerke können der 
Einsparung von Kosten dienen, sie können Zugang zu Ressourcen, insbesondere 
immateriellen Ressourcen, ermöglichen oder aber beides kombinieren, indem sie den 
Zugang zu Ressourcen möglichst effizient gestalten. Insbesondere der in Kapitel 2 
beschriebene ökonomische Wandel trägt dazu bei, dass Netzwerkbeziehungen in weite 
Bereiche des ökonomischen Handelns vordringen. Der folgende Abschnitt greift die aus 
theoretischen Modellen ableitbaren Ziele auf und ergänzt und detailliert sie für den 
Kontext der Markennetze. 
4.2.2 Ökonomische Ziele von Markennetzen 
Die Zielsetzung einer wirtschaftlichen Kooperation besteht grundsätzlich in der 
Realisierung von Wettbewerbsvorteilen, denn „ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf 
die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform ökonomischer 
Aktivitäten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative, denn kompetitive 
und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen, wirtschaftlich jedoch 
zumeist abhängigen Unternehmungen auszeichnet.“465 Netzwerkartige 
Unternehmensformen können auf unterschiedliche Weise dazu beitragen, den sich 
verschärfenden Wettbewerbsbedingungen gerecht zu werden.466 Auch Kooperationen 
auf dem Gebiet der Marken sind ein – für Außenstehende sichtbarer – Bestandteil von 
vielschichtigen Netzwerkbeziehungen zwischen Unternehmen und folgen der gleichen 
Logik, „because brand names are valuable assets, they may be combined with other 
brand names to form a synergistc alliance in which the sum is greater than the parts.“467  
                                                
465  Sydow (1992), S. 79. 
466  Vgl. im Folgenden Welge (1995), Sp. 2402f; Ebers (1997), S. 5ff. 
467  Rao/Ruekert (1994), S. 87. 
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Die vielfältigen mit einer Kooperation verbundenen Vorteile und Ziele lassen sich in die 
Kategorien Erhöhung der Einnahmen, Senkung von Kosten und Reduktion von Risiko 
einordnen.468 
Steigerung der Einnahmen 
Die mit der Steigerung oder auch der Sicherung der Einnahmen verbundenen Ziele 
ergeben sich unmittelbar aus der Reaktion eines Unternehmens auf die sich ändernden 
Markt- und Wettbewerbsbedingungen. Eine wesentliche Quelle zur Steigerung des 
Einkommens ist der Zugang zu wichtigen, aber nicht im Alleingang erschließbaren 
Ressourcen. Diese Ressourcen können es erlauben, sich ändernden Kundenwünschen 
anzupassen, indem qualitativ höherwertige Produkte angeboten werden oder auch die 
zunehmende Nachfrage nach Systemprodukten, die mit den eigenen Kernkompetenzen 
nicht erstellt werden können, befriedigt wird.469 Eine weiteres Motiv für eine 
Ressourcenzusammenlegung ist der Zeitvorteil. In Zusammenarbeit lassen sich Produkte 
schneller entwickeln und auf den Markt bringen, was insbesondere in Industrien mit sehr 
kurzen Innovations- und Produktlebenszyklen von Bedeutung ist.  
Neben dem Zugang zu Ressourcen dient eine Kooperation häufig auch dazu, den Zugang 
zu neuen Kundensegmenten oder Märkten zu ermöglichen. Im Zuge der Globalisierung 
von Wirtschaft und Gesellschaft, insbesondere auch in Verbindung mit dem Aufbau na-
tionaler Barrieren, sind Allianzen ein Weg, den Marktzugang außerhalb des 
Heimatmarktes und die globale Präsenz eines Unternehmens(-netzwerkes) sicherzustellen. 
Eine Allianz kann jedoch nicht nur den Zugang zu einem Markt ermöglichen, sondern 
durch Kooperation lassen sich auch entscheidende Zeitvorteile bei der Erschließung 
geografisch oder branchenbezogen neuer Märkte realisieren.  
Ähnliche Überlegungen gelten auch für Markennetze. Diese können auf vielfältige Art 
und Weise die Einnahmen der markenführenden Unternehmen steigern. Diese 
Möglichkeiten ergeben sich aus den wesentlichen Wahrnehmungseffekten von 
Markennetzen: Markennetze erhöhen die Bekanntheit einer oder mehrerer beteiligter 
Marken und verändern die mit den Marken verbundenen Assoziationen.470 
                                                
468  Vgl. Ebers (1997), S. 6. 
469  Vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 206f. 
470  Vgl. Decker/Schlifter (2001), S. 41. 
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Die Vorteile von Markenkooperationen gestalten sich unterschiedlich, je nachdem, ob es 
sich bei der eigenen Marke um eine bereits etablierte oder eine neue Marke handelt, bzw. 
ob ein Endprodukt oder ein Zwischenprodukt markiert ist. Einnahmensteigerungen lassen 
sich in allen genannten Fällen grundsätzlich durch eine Steigerung des Absatzes oder eine 
Preiserhöhung erreichen. 
Absatzsteigerungen von bereits etablierten Marken oder Produkten können durch 
Markennetze sowohl in angestammten Kundensegmenten als auch bei neuen 
Kundensegmenten sowie in geografisch neuen oder branchenfremden Märkten erzielt 
werden.471 Eine Möglichkeit, mithilfe von Markennetzen den Absatz zu steigern, liegt in 
der Schaffung eines zusätzlichen Nutzens für den Konsumenten durch die mehrfache 
Markierung. Dieser Nutzen kann funktionaler oder auch emotionaler Natur sein. Ein 
funktionaler zusätzlicher Nutzen entsteht beispielsweise durch die Möglichkeit, ein 
Systemprodukt oder Produktbündel anzubieten und dies dem Konsumenten mithilfe der 
Markierung auch zu verdeutlichen. So liefert RITTER SPORT und SMARTIES dem 
Konsumenten den Nutzen einer Kombination aus Milchschokolade und SMARTIES, die 
Markierung macht dieses Merkmal funktionaler Qualität deutlich. Diese Strategie spricht 
neben den bereits vorher existierenden Käufern von RITTER SPORT bzw. SMARTIES auch 
Konsumenten an, die noch keine der beiden Marken konsumiert haben. So können sich 
SMARTIES-Konsumenten möglicherweise für RITTER SPORT begeistern und umgekehrt. Es 
wird sowohl ein Zusatznutzen für existierende Kunden geschaffen als auch versucht, in 
neue Kundensegmente einzudringen. Ähnlich stellt sich die Kooperation von SMARTIES 
und HARIBO dar. 
                                                
471  Vgl. Boad (1999), S. 22ff, Venkatesh/Mahajan/Muller (2000), S.4; Voss/Tansuhaj (1999); Samu/-
Krishnan/Smith (1999). 
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Abbildung 20: RITTER SPORT und SMARTIES 
 
Abbildung 21: SMARTIES und HARIBO 
Markenkooperationen sind möglicherweise Ausdruck einer Zusammenarbeit auf dem 
Gebiet der Forschung und Entwicklung. Unternehmen verschaffen sich Zugang zu 
Technologien und Know-how, welches sie im Alleingang nicht oder nur schwierig hätten 
erwerben können und dokumentieren diese Zusammenarbeit für den Konsumenten durch 
eine gemeinsame Markierung des Endproduktes.472 Der Nutzen für den Konsumenten 
besteht im Konsum eines Produktes, welches ohne Zusammenarbeit von zwei 
Markenartikelherstellern nicht möglich gewesen wäre. Ein Beispiel hierfür ist die 
Zusammenarbeit von FUJITSU und SIEMENS im Bereich der Personalcomputer. Das 
Markennetz fungiert somit als mediales Abbild eines Unternehmensnetzwerkes. 
                                                
472  Vgl. Boad (1999), S. 29; Bucklin/Sengupta (1993), S. 33. 
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Die Markenkooperation kann für den Konsumenten auch Nutzengewinne neben 
funktionalen Produkteigenschaften liefern. Das Markennetz verstärkt in diesem Fall 
weniger die Wirkung der Marke als Qualitätssignal als vielmehr ihre Funktion der 
symbolischen Selbsterfüllung. Die positiven Wirkungen von Markennetzen unabhängig 
von Produkteigenschaften machen sich insbesondere Strategien zum Imagetransfer, die 
mit dem gleichen Produkt neue Kundensegmente ansprechen möchten, zu Eigen. Die 
zusätzlichen Markierungen der bereits etablierten Leistung bewirken eine 
Imageverstärkung oder einen Imagetransfer und leisten so für existierende Kunden einen 
Nutzenzusatz bzw. sprechen durch eine Imageverschiebung neue Konsumentengruppen 
an. Unter diesem Gesichtspunkt ist die Verbindung von FUJITSUSIEMENS mit dem 
Lederwarenhersteller PICARD und dem Hersteller exklusiver Leuchten ARTEMIDE zu sehen. 
Neben dem sicherlich existenten funktionalen Benefit, von dem der Konsument beim 
Erwerb eines limitierten Produktbündels in Form eines Laptop in Verbindung mit einer 
eleganten Laptoptasche oder beim Kauf eines Desktop Computer in Verbindung mit einer 
edlen Arbeitsleuchte profitiert, spielen hier auch nicht funktionale Elemente eine Rolle. 
Konsumenten, die FUJITSUSIEMENS-Laptops schon vorher gekauft hätten und als elegant 
empfunden haben, sehen diesen Eindruck nun verstärkt und fühlen sich bestätigt und 
somit noch eher zum Kauf animiert. Konsumenten und vor allem auch Konsumentinnen, 
die einen Computer vorher nicht mit Eleganz oder Stil assoziiert haben, werden 
angesprochen durch die Übertragung der Images von PICARD oder ARTEMIDE auf das eher 
emotionslose und funktionale Produkt Computer: „High-Tech trifft Design und Anmut.“ 
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Abbildung 22: Style2: FUJITSUSIEMENS und PICARD 
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Abbildung 23: Style2: FUJITSUSIEMENS und ARTEMIDE 
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Eine Kombination der oben dargestellten Ziele „Vermittlung eines funktionalen 
Zusatznutzens“ und „Imageverbesserung“ scheint die Zusammenarbeit von 
FUJITSUSIEMENS mit LUFTHANSA zu sein. FUJITSUSIEMENS stattet die ersten Flugzeuge der 
LUFTHANSA, die über Internetzugang verfügen, mit Laptops aus und bewirbt diese 
Zusammenarbeit in einer Werbeanzeige. Zum einen vermittelt diese Allianz dem Fluggast 
einen funktionalen Produktvorteil, auf den die gemeinsame Werbung hinweist, zum 
anderen können beide Unternehmen durch diese Aktion ein innovatives Markenimage 
gewinnen. Möglicherweise kann die LUFTHANSA neue Passagiere hinzugewinnen, die nun 
LUFTHANSA aufgrund des neuen Produktvorteils wählen, und FUJITSUSIEMENS kann 
möglicherweise seinen Absatz von Computern bei LUFTHANSA-Fluggästen erhöhen, die 
sich über den Wolken von der Qualität und Ästhetik des Produktes überzeugt haben.473 
                                                
473  Neben der Kooperation der beiden Hauptmarken, FUJITSUSIEMENS und PICARD sowie ARTEMIDE oder 
LUFTHANSA, zeigen die Werbeanzeigen noch weitere Markenkooperationen auf. So werden die Ingredient 
Brands INTEL, AMD und NVIDIA positioniert, zudem empfiehlt FUJITSUSIEMENS MICROSOFT-Produkte. 
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Abbildung 24: Free2: FUJITSUSIEMENS und LUFTHANSA 
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Die Ansprache neuer Kundensegmente kann auch unabhängig von einem Imagetransfer 
erfolgen. So kooperiert die POSTBANK mit FERRERO und bietet ein Sparbuch im Wert von 
fünf Euro gegen eine bestimmte Anzahl von „Milchtalern“, welche auf den 
Verpackungen der KINDER-Produkte abgedruckt sind. Die POSTBANK erschließt sich 
dadurch ein neues Kundensegment, indem sie gezielt Kinder anspricht, und FERRERO 
erhöht seine Absatzzahlen über einen „Treuerabatt“ von fünf Euro. 
 
Abbildung 25: POSTBANK und FERRERO 
Die Schaffung zusätzlicher Nutzenpotenziale für den Konsumenten erlaubt nicht nur die 
Steigerung der abgesetzten Mengen, sondern kann auch die Preisbereitschaft der 
Konsumenten erhöhen und somit die Einnahmen über höhere Preisprämien steigern. 
Ähnlich der Ansprache neuer Kundensegmente ist die Eroberung neuer Märkte. Die 
Formung eines Markennetzes kann den Eintritt in neue Produktmärkte ermöglichen oder 
vereinfachen. Eine bereits etablierte Marke kann sich somit den Eintritt in geografisch 
neue Märkte, in neue Branchen oder bisher nicht betrachtete Segmente bereits 
bearbeiteter Märkte erleichtern. Eine völlig neue Marke kann die Markteinführung 
schneller und risikoärmer gestalten. Im Falle der Einführung eines Neuproduktes auf 
einem geografisch neuen oder auch branchenfremden Markt kommt insbesondere die 
Bekanntheit der Partnermarke zum Tragen. Die neue Marke muss sich nicht erst langsam 
eine Bekanntheit (Brand Awareness) aufbauen, bevor sie inhaltlich (Brand Image) 
wahrgenommen wird. Die Partnermarke prägt und unterstützt zudem auch die inhaltliche 
Wahrnehmung sowie die mit der Marke verbundenen Assoziationen. VOSS und TANSUHAJ 
zeigen in einer experimentell angelegten Studie, dass Markennetze mit internationaler 
Die Gestaltung von Markennetzen 149 
Beteiligung positive Ausstrahlungseffekte auf die wahrgenommen Produktqualität im 
Zielland erzeugen können.474 Diese Wirkung lässt sich nicht nur im internationalen 
Zusammenhang feststellen, auch bei der Einführung einer Marke in einer bisher nicht 
bedienten Branche unterstützen Partnermarken die Erreichung von Bekanntheit und die 
mit der Marke verbundenen Assoziationen. Markennetze können nicht nur eine 
Markenpositionierung in einem fremden Markt ermöglichen, sie tragen auch dazu bei, 
finanzielle Hürden zu nehmen, da die Anlehnung an eine bereits etablierte Partnermarke 
wesentlich geringere Investitionen in den Markenaufbau verlangt.  
Eine weitere Möglichkeit, Konsumentenbedürfnisse durch Markennetze besser zu 
befriedigen, ist bisher wenig beachtet worden. Emotional aufgeladene Lebenswelten als 
Gruppierung von Marken um eine gemeinsame Bedeutung vermitteln dem Konsumenten 
ein spezifisches Lebensgefühl. Vor diesem Hintergrund können diese Marken durch 
gezielte Ansprache der psychologischen Konsumentenbedürfnisse langfristig hohe 
Aufmerksamkeitswerte und Loyalität erzielen. So sieht KARMASIN als zukünftige Aufgabe 
des Marketing, „eine spezifische Markenwelt, eine spezifische Bedeutung“475 zu erfinden. 
Diese Bedeutung kann nach KARMASIN darin bestehen, Sicherheit zu erzeugen oder auch 
„Ruhe und Heimseligkeit“. Als weitere mögliche Bedeutungen oder Kerne für 
Markenwelten führt KARMASIN Wertewelten an wie die „hierarchistische“ Wertewelt 
(Kultur der Disziplin), die individualistische Welt (Kultur des Hedonismus) oder die 
egalitäre Wertewelt (Kultur der Solidarität)476, ohne jedoch die grundsätzlich 
verschiedenen Ansätze zu systematisieren. FOURNIER hat bei ihren Forschungen zu 
Markenbeziehungen herausgefunden, dass Konsumenten nicht nur zu einzelnen Marken 
Beziehungen aufbauen, sondern dass diese „am sinnvollsten sind, wenn sie im 
Gesamtzusammenhang der persönlichen Markenlandschaft gesehen werden. [...] Marken 
fügen sich zu Systemen zusammen, die Verbraucher nicht nur schaffen, um sich das 
Leben zu erleichtern, sondern auch, um ihrem Leben Sinn zu verleihen.“477  
Tatsächlich nehmen Konsumenten Marken nicht einzeln wahr, sondern immer in 
Verbindung mit weiteren Marken. Es existieren in den Vorstellungen der Verbraucher 
vielfältige Schnittstellen zwischen den Marken verschiedener Unternehmen, welche die 
Kaufentscheidung für eine einzelne Marke stark beeinflussen. LEDERER und HILL 
                                                
474  Vgl. Voss/Tansuhaj (1999). 
475  Karmasin (1999), S. 54. 
476  Vgl. Karmasin (1999), S. 54. 
477  Fournier (2000), S. 160. 
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bezeichnen diese Markenbündel als Markenportfolio und verstehen darunter sämtliche 
Marken, die die Kaufentscheidung eines Verbrauchers beeinflussen, unabhängig davon, 
ob es sich um Marken des gleichen oder eines anderen Unternehmens handelt.478 Die 
Existenz solcher Markenportfolios legt nicht nur den Schluss nahe, dass die Führung der 
eigenen Marke andere Marken berücksichtigen muss, sondern bedeutet auch, dass 
Konsumenten bestimmte Formen von Markennetzen tatsächlich wünschen und besser 
verarbeiten können als einzelne Markenauftritte. Folglich können Markennetze auch das 
Ausleben der multiplen Konsumentenidentitäten erleichtern, indem sie dem Konsumenten 
für jede seiner Identitäten vollständige und passende Konsumbündel präsentieren und er 
sich somit seine verschiedenen Lebenswelten nicht mehr mühsam zusammenstellen muss. 
Neben den beschriebenen, eher langfristig ausgerichteten Zielsetzungen von 
Markennetzen können diese auch kurzfristige Ziele auf operativer Ebene verfolgen, z. B. 
Verkaufszahlen und Einnahmen positiv beeinflussen, da sie als (noch) innovative 
Werbeform höhere Aufmerksamkeitswerte erlangen. 
Erschließung von Kostenvorteilen 
Über den Zugang zu Ressourcen oder Märkten und die damit verbundene 
Einnahmensteigerung hinaus ermöglichen Unternehmenskooperationen auch 
Kostenvorteile, die sich aus Skaleneffekten und einer besseren Nutzung freier Kapazitäten 
ergeben. Unternehmenskooperationen können zu einer höheren Marktmacht gegenüber 
Zulieferern führen und damit die Realisierung von günstigeren Beschaffungspreisen oder 
die Sicherung der Versorgung ermöglichen. Die Konzentration auf Kernkompetenzen im 
Rahmen einer Kooperation verringert für die teilnehmenden Unternehmen Rüst-, 
Werkzeug- und Lagerhaltungskosten. Letztendlich nutzen die beteiligten Unternehmen 
externe Economies of Scale aus, wobei das zur Erreichung von Skalenerträgen kritische 
Produktionsvolumen unterhalb desjenigen von vertikal integrierten Unternehmen liegt.479 
Die bei der Betrachtung von Markennetzen relevanten Kosten sind Kosten der 
Entwicklung einer neuen Marke sowie die Mediakosten zur Bewerbung einer bereits 
existierenden Marke. Die Kosten der Entwicklung einer neuen Marke sind bei 
Zusammenarbeit mit einer etablierten Partnermarke geringer als bei einem Alleingang. 
Selbst wenn die Markteinführung auch im Alleingang möglich wäre, also der 
                                                
478  Vgl. Lederer/Hill (2002), S. 21. 
479  Vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 213f; Ebers (1997), S.6. 
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Einnahmenzuwachs im Zweifel auch ohne Partner realisiert werden könnte, senkt eine 
Kooperationsstrategie die Kosten einer solchen Strategie erheblich. Die neue Marke kann 
sich wesentlich schneller und mit geringeren Werbeinvestitionen Bekanntheit und Image 
aufbauen, da sie ja die vorhandene Positionierung einer etablierten Marke nutzen kann. 
Die Reduktion von Mediakosten kommt insbesondere bei der Zusammenarbeit etablierter 
Marken zum Tragen, wenn beispielsweise gemeinsam Werbeanzeigen geschaltet werden.  
Eng mit der Reduzierung von Kosten verbunden, ist die Reduktion des Risikos zu 
scheitern, welches bei Eintritt Kosten verursacht. 
Risikoreduktion 
Dynamische Umweltverhältnisse und die Intensivierung des globalen Wettbewerbs führen 
zu verstärkter Unsicherheit. Das Risiko für einzelne Unternehmen steigt insbesondere im 
Hightech-Bereich stark an: Hochspezifische, strategische Investitionen verfügen über sehr 
kurze Erwartungshorizonte für die wirtschaftliche Nutzung, vielfach übersteigen die 
notwendigen Investitionen auch das Vermögen einzelner Unternehmen. 
Interorganisationsbeziehungen sollen in solchen Fällen zum einen die Entwicklungs- und 
Markteintrittszeiten verkürzen, um das Risiko der Nicht-Amortisierung von Investitionen 
zu verringern, dienen aber auch der Verteilung der Verluste im Zuge fehlgeschlagener 
Investitionen.480 
Aufgrund des intensiven Wettbewerbs auf Konsumgütermärkten ist auch der Aufbau 
einer neuen Marke mit hohem Risiko verbunden und zudem sehr zeitintensiv.481 Nach 
Angaben verschiedener Autoren liegt die Quote von gescheiterten 
Markenneueinführungen zwischen 80 und 95%.482 Diesem hohen Risiko versuchten 
Konsumgüterhersteller bislang durch Markendehnungsstrategien zu begegnen. Der 
Begriff der Markendehnung reicht von Produktlinienerweiterungen, die beispielsweise von 
NIVEA erfolgreich praktiziert wurden und werden, bis zum Markteintritt in völlig neue 
Produktbereiche und Branchen mittels der Lizenzierung von Marken. Dadurch entfallen 
zum einen hohe Investitionen in den Aufbau neuer Marken und es wird das Risiko des 
Scheiterns verringert, zum anderen sind die laufenden Marketingkosten niedriger, da die 
unterschiedlichen Produktlinien alle zusammen von Werbemaßnahmen für die 
                                                
480  Vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 221. 
481  Vgl. Sander (2001), S. 146. 
482  Vgl. Esch/Wicke (2000), S. 7. 
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übergreifende Marke profitieren.483 Die Markendehnung birgt jedoch die Gefahr des 
Verlustes von Glaubwürdigkeit und der Marke fehlt möglicherweise Kompetenz in neuen 
Produktfeldern; zudem sind die Möglichkeiten sinnvollen Markentransfers begrenzt, und 
nicht jede Marke eignet sich für diesen Ansatz.484 Eine Alternative ist die Bildung von 
Markennetzen zur Unterstützung der neuen durch eine etablierte Marke.  
Nicht nur Neueinführungen von Produkten und Marken sind mit einen hohen Risiko 
verbunden, auch die Eroberung neuer geografischer Märkte ist risikoreich. Markennetze 
können auch in diesem Fall das Risiko des Scheiterns mindern. Einerseits reduziert sich die 
Wahrscheinlichkeit des Scheiterns, andererseits sind die versunkenen Kosten bei 
Misserfolg geringer, da die Markteinführung mithilfe eines etablierten Partners finanziell 
weniger aufwändig ist. „The financial risk of entering new markets is becoming more and 
more expensive for product manufacturers. Rising media costs, more extensive and 
aggressive use of promotions by established firms, and the costs of obtaining acceptable 
distribution levels apparently count in large part for such a price tag. To enter new 
markets than, many firms are using established brand names”485  
Zusammenfassend lässt sich zu den Zielsetzungen von Markenallianzen festhalten, dass 
zumeist eine Kombination der dargestellten Motive für eine Kooperation auftritt, zudem 
sind diese Ziele nicht immer unabhängig voneinander oder exakt zu trennen. So hilft etwa 
eine Kooperation zur Setzung von Standards, die Entwicklungszeit für das betroffene 
Produkt zu senken. Dadurch werden Kosten gespart und gleichzeitig eröffnet ein schneller 
Marktzugang bessere Möglichkeiten zur Eroberung von Marktanteilen. Eine Kooperation 
mit dem expliziten Ziel der Standardsetzung schreckt mögliche Konkurrenten ab bzw. 
bringt Konkurrenz auf diesem spezifischen Gebiet vollständig zum Erliegen. 
Selbstverständlich birgt eine solche Form der Markteroberung ein geringeres Risiko als ein 
Alleingang. Eine Produkteinführung mithilfe einer Markenkooperationen verbindet 
ebenfalls die drei Zielkategorien miteinander: Es werden höhere Einnahmen erhofft, die zu 
geringeren Kosten und mit niedrigerem Risiko als im Alleingang realisiert werden können. 
Die theoretischen Ausführungen und empirischen Untersuchungen zu den Zielen von 
Markennetzen beziehen sich insbesondere auf die Wirkung der Marke als Signal für 
                                                
483  So sind nach Untersuchungen in den USA die Werbe- und Promotionskosten bei so genannten Line 
Extenders um 36% geringer als für Neuprodukte. Vgl. Hätty (1994), S. 562; Wölfer (1994), S. 529. 
484  Vgl. Keller (2000), S. 707; Esch/Fuchs/Bräutigam (2000), S. 680. 
485  Abratt/Motlana (2002), S. 44. 
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Produktqualität – im Sinne von funktionalen Eigenschaften des Produktes. Doch auch für 
andere symbolische Funktionen der Marke können durch Markennetze positive Ausstrahl-
effekte bestehen, denn Produktqualität „could be objective (e.g., the NUTRASWEET swirl 
indicates that Aspartame, not Saccharin, is an ingredient) or subjective (e.g., the CHANEL 
label has many psychological associations that supersede the objective chemical 
composition of the product).”486  
Jedoch sind nicht alle weiter oben dargestellten Ziele für jede symbolische Funktion der 
Marke zu verwirklichen. Erfüllt eine Marke überwiegend die Funktion der symbolischen 
Selbsterfüllung für den Konsumenten, erscheint es nicht sinnvoll, im Rahmen einer 
Markennetzstrategie zu versuchen, die funktionalen Attribute des zugrunde liegenden 
Produktes attraktiver zu gestalten. Auch eine Kooperation mit anderen Marken, welche 
nur der Kostensenkung dient, dem Konsumenten aber keinen Nutzen in Form von 
Verstärkung der Markenwirkung oder Bereitstellung einer Lebenswelt bietet, ist nicht als 
sinnvoll zu erachten. Die Eroberung neuer Zielgruppen mit Unterstützung anderer Marken 
muss ebenfalls sorgfältig analysiert werden, denn das Potenzial einer Marke zur 
symbolischen Selbsterfüllung ist häufig auf einzelne Segmente begrenzt. Ihre Aufladung 
mit Assoziationen anderer Marken könnte daher diese Wirkung stark beeinträchtigen.  
Grundsätzlich muss geprüft werden, ob sich die Unternehmens- und Markenziele im 
Rahmen einer Markennetz-Strategie verwirklichen lassen oder besser allein verfolgt 
werden sollten und ob eine Markennetzstrategie mit der existierenden Markenstrategie 
vereinbar ist. 
4.3 Anforderungen an die Gestaltung von Markennetzen 
Die Koordination von Aktivitäten innerhalb von Unternehmensnetzwerken wird oft 
gleichgesetzt mit der Frage nach der optimalen Ausstattung der Unternehmen mit 
Informations- und Kommunikationstechnologien. Häufiger Fokus ist auch die 
Ausgestaltung der Verträge vor dem Hintergrund von opportunistischem Verhalten sowie 
die Gestaltung von Kontroll- und Sanktionsmechanismen. Ebenso wie sich das 
Grundproblem der Organisation eines einzelnen Unternehmens nicht allein auf die 
Aspekte der Koordination als Bewältigung der Mängel aufgrund von Nicht-Wissen und 
der Motivation als Bewältigung der Mängel aufgrund von Nicht-Wollen reduzieren 
                                                
486  Rao/Ruekert (1994), S. 88. 
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lässt,487 stellt sich auch die Organisation von interorganisationalen Beziehungen 
vielschichtiger dar. 
Unternehmensnetzwerke und auch Markennetze als eine Sonderform von 
Unternehmensnetzwerken lassen sich als eine spezielle Form des Gefangenendilemmas 
bzw. eine vielschichtige Principal-Agent-Beziehung auffassen. Dies muss bei der Ableitung 
von Empfehlungen für die Ausgestaltung von Markennetzen berücksichtigt werden. 
Die Austauschbeziehungen zwischen Unternehmen sind auf der einen Seite geprägt durch 
eine Art Grundvertrauen, welches durch die Bereitschaft zur Kooperation ausgesprochen 
ist, aber auf der anderen Seite auch durch die Möglichkeit zu opportunistischem 
Verhalten. Die asymmetrische Informationsverteilung sowie das Abhängigkeitsverhältnis 
der Akteure innerhalb von Kooperationsbeziehungen geben grundsätzlich Raum für 
opportunistisches Verhalten, welches den anderen Teilnehmern oder dem gesamten 
Netzwerk schaden kann, auch wenn die Teilnehmer grundsätzlich zur Kooperation bereit 
sind. Diese grundsätzliche Kooperationsbereitschaft stellt einen grundlegenden 
Unterschied zum klassischen Gefangenendilemma488 dar. 
Betrachtet man die Teilnahme an einem Netzwerk jedoch als grundsätzliche Entscheidung 
zu einem Spiel mit mehreren Spielzügen, so wird klar, dass in Einzelentscheidungen 
durchaus ein Anreiz zu nicht kooperativem Verhalten präsent sein kann, auch wenn die 
Hoffnung gehegt wird, dass der „Mitspieler“ dieses nicht bemerkt und die Kooperation 
bestehen bleibt. Somit kann ein Fall modelliert werden, in dem die Kooperation Vorteile 
für die Teilnehmer birgt, die diese einzeln nicht erreichen könnten, jedoch gleichzeitig 
trotzdem ein Anreiz zu opportunistischem Verhalten besteht, der die Kooperation zum 
Scheitern führen könnte. Es reicht daher nicht aus, an das Nutzenmaximierungskalkül der 
Beteiligten zu apellieren, die, auf lange Sicht gesehen, dann keinen rationalen Grund 
haben zu defektieren. Es sind weitere Mechanismen notwendig, die für die Beteiligten 
Anreize zu kooperativem Verhalten schaffen bzw. die opportunistischen Tendenzen 
ausschalten.489  
Eine Unternehmenskooperation ist somit weniger komplex als ein klassisches 
Gefangenendilemma, da die Bereitschaft zur Kooperation der Teilnehmer von Anfang an 
feststeht und auch explizit kommuniziert ist. Sie ist jedoch insofern komplexer als das 
                                                
487  Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 3f. 
488  Vgl. zum Konzept des Gefangenendilemmas Axelrod (2000), S. 7ff. 
489  Vgl. hierzu Wurche (1994), S. 147ff.  
Die Gestaltung von Markennetzen 155 
klassische Modell, als es viele Ebenen der Aktion und Interaktion (und nicht nur einen 
festgelegten und bekannten Spielzug) gibt, welche die Partner nicht umfassend 
beobachten und beurteilen können. Diese asymmetrische Informationsverteilung in 
Verbindung mit dem (wenn auch zur Bewahrung der Kooperation vermutlich 
eingeschränkten) möglichen Opportunismus490 der Akteure führt zu unterschiedlichen 
Typen von Problemen und Aufgabenstellungen für das Management der 
Kooperationsbeziehung.491  
Das Problem der Hidden Characteristics tritt vor dem Abschluss der Vertrages (oder hier: 
der Kooperationsvereinbarung) auf, wenn der Prinzipal die Eigenschaften des Agenten 
nicht kennt. Dadurch besteht die Gefahr der Auswahl ungeeigneter Vertragspartner. Da 
mit dem Eingang einer Unternehmenskooperation neben großen Potenzialen auch hohe 
Risiken für alle Beteiligten verbunden sind, ist eine detaillierte Prüfung der potenziellen 
Partnerunternehmen unumgänglich.  
Hidden Action tritt erst nach Abschluss des Vertrages auf. Hidden Action bedeutet, dass 
dem Prinzipal zwar die Ergebnisse des Handelns des Agenten bekannt sind, nicht aber die 
tatsächlichen Handlungen. Diese kann der Prinzipal entweder nicht beobachten oder es 
fehlen ihm die Kenntnisse, sie zu beurteilen. Daher kann der Prinzipal nicht mit Sicherheit 
beurteilen, ob ein für ihn ungünstiges Ergebnis in den Handlungen des Agenten oder in 
widrigen Umwelteinflüssen begründet liegt. Aus Hidden Action resultiert die Gefahr des 
Moral-Hazard, d. h., der Agent nutzt seine Handlungsspielräume opportunistisch aus und 
handelt den Interessen des Prinzipals zuwider. Zur Begrenzung der Moral-Hazard-Gefahr 
empfiehlt die Principal-Agent-Theorie zunächst Maßnahmen zur Reduzierung der 
Informationsasymmetrie, also die Überwachung des Agenten durch den Prinzipal. Ein 
spezifisches Merkmal von Kooperationen ist jedoch gerade der Umstand, dass ein Teil der 
Handlungen des Partners weder überwacht noch erzwungen werden kann, obwohl 
gerade diese Handlungen die Erreichbarkeit der eigenen Ziele wesentlich beeinflussen.492 
Somit scheidet die Kontrolle zur Senkung der Informationsasymmetrien häufig aus, weil 
sie mit zu hohem Aufwand verbunden oder einfach unmöglich ist. Eine weitere 
Alternative ist die Schaffung von Anreizsystemen, die eine Interessenangleichung von 
                                                
490  Zwar wird in der Literatur argumentiert, in einer Kooperationsbeziehung sei von selbst induziertem 
Vertrauen und Verzicht auf opportunistischem Handeln a priori auszugehen, realistischer ist jedoch auch 
hier die Annahme, dass Vertrauen nicht per se existiert und Maßnahmen zur Verminderung von 
opportunistischem Verhalten ergriffen werden müssen. Vgl. Siebert (2001), S.12f. 
491  Vgl. im Folgenden Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 56ff. 
492  Vgl. Wurche (1994), S. 144. 
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Prinzipal und Agenten ermöglichen. Es muss erreicht werden, dass sich die 
Kooperationspartner in einer Situation gegenseitiger Abhängigkeit freiwillig immer wieder 
so verhalten, dass durch die Wahl der eigenen Mittel die Ziele und Interessen des anderen 
respektiert bzw. gefördert werden.  
Im Fall von Hidden Intention hat der Prinzipal irreversible Vorleistungen in die Beziehung 
getätigt. Durch diese spezifische Investition begibt er sich nach Vertragsabschluss in die 
Abhängigkeit des Agenten und ist auf dessen Leistungen angewiesen. Ähnlich wie in der 
Transaktionskostentheorie begründet auch hier die Spezifität von Investitionen das Risiko. 
Die Gefahr der Ausnutzung der Abhängigkeit durch den Agenten wird als Holdup 
bezeichnet. Das Holdup-Risiko kann ebenfalls durch Interessenangleichung gemindert 
werden.  
In der Praxis treten die genannten Formen von Informationsasymmetrien und die daraus 
resultierenden Probleme und Risiken selten isoliert auf. In einer 
Unternehmenskooperation ist nicht immer klar zu unterscheiden, wer als Agent und wer 
als Prinzipal handelt. In den meisten Fällen werden alle Beteiligten beide Rollen spielen, 
was die Möglichkeit von gegenseitigem Opportunismus und Vergeltung einräumt.  
Im Folgenden wird weder eine Betrachtungsweise zugrunde gelegt, die eine Kooperation 
als Ausdruck rein nutzenmaximierenden Verhaltens der einzelnen Beteiligten auffasst, 
noch angenommen, dass innerhalb der Kooperation ein per se vorherrschendes 
Vertrauensklima sonstige Institutionen der Verhinderung von opportunistischem 
Verhalten obsolet macht.493 Vielmehr folgt die Arbeit der Argumentation von LOOSE und 
SYDOW, die feststellen, „dass Unternehmensnetzwerke sich nicht per se durch 
Vertrauensbeziehungen auszeichnen. Zwar werden vertrauensvolle Beziehungen zu Recht 
[...] als äußerst bedeutungsvoll für die Netzwerkentstehung, -reproduktion und 
-integration betrachtet – für Unternehmensnetzwerke konstitutiv sind sie jedoch nicht.“494  
                                                
493  So argumentiert Bolz ausgehend von der Analyse der „Evolution der Kooperation“ nach AXELROD 
(Axelrod 1988), dass das rein nutzenmaximierende Verhalten der Beteiligten automatisch auch ein 
Nutzenmaximum für die Partner impliziere, und daher keine Vernunft, keine Kommunikation, kein 
Vertrauen und kein Altruismus notwendig seien. Vgl. Bolz (2002). Siebert verfällt in das andere Extrem 
und schreibt: „Erstes Hierarchiemerkmal von Unternehmensnetzwerken ist Vertrauen zwischen den 
Netzpartnern und der erklärte Verzicht auf die Realisation eigener Vorteile auf Kosten von 
Partnerunternehmen. [...] Da Netzwerk-Unternehmen folglich vor einem Missbrauch seitens ihrer 
Geschäftspartner sicher sein können, können sie auf zeitintensive und kostentreibende Absicherungen 
von Gefahrenpotenzialen (Know-how Abfluss bei Neuproduktentwicklungen, Wissen um 
Liquiditätsprobleme etc.) verzichten und daher Wettbewerbsvorteile erlangen.“ Siebert (2001), S. 12. 
494  Loose/Sydow (1994), S. 184. 
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Es werden daher Maßnahmen diskutiert, die eine Vertrauensbasis fördern und schaffen, 
aber auch solche, die mögliches Enttäuschen von Vertrauen mit Sanktionen belegen. 
Einem Verzicht auf opportunistisches Verhalten zuträglich sind eine eher langfristige 
Beziehung mit häufigen Transaktionen, eine Änderung der Anreizstruktur, d. h. die 
Belohnung von kooperativem Verhalten, die Anwendung von Reziprozität, und die 
Verbesserung der Erinnerungsfähigkeit, unter die auch die Verbesserung der Möglichkeit, 
die Handlungen des Partners zu beobachten und wiederzuerkennen sowie die Bereitschaft 
der Menschen, sich umeinander zu kümmern, fallen.495 
LOOSE und SYDOW definieren in ähnlicher Weise vier strukturelle Bedingungen, die 
Vertrauensbildung in Netzwerken fördern können:496 Eine erste Bedingung ist die 
Häufigkeit und Offenheit interorganisationaler Beziehungen. Die Autoren verbinden dabei 
Häufigkeit mit räumlicher Nähe, was in Anbetracht der Entwicklungen von Informations- 
und Kommunikationstechnologie jedoch nicht zwingend erscheint.497 Offenheit bezieht 
sich auf den intensiven Informationsaustausch. Eine zweite Bedingung ist die Anzahl und 
Ähnlichkeit der im Netzwerk agierenden Unternehmen. Kleinere Netzwerke, die weniger 
Raum für Trittbrettfahrer lassen und eines geringeren Koordinationsaufwands bedürfen 
sowie ähnliche Unternehmenskulturen sind dabei für die Vertrauensbildung förderlich. Die 
dritte Bedingung stellt die Multiplexität der Beziehungen dar: Je mehr unterschiedliche 
Inhalte innerhalb eines Netzwerkes ausgetauscht werden, desto günstiger wirkt sich dies 
auf die Vertrauensbildung aus.498 Eine vierte Vertrauen fördernde Bedingung ist schließlich 
ein ausgeglichenes Verhältnis von Autonomie und Abhängigkeit. Dieses Verhältnis 
impliziert Dauerhaftigkeit und fördert Kommunikation und Informationsaustausch. 
Deutlich wird die besondere Stellung der Informationspolitik sowohl vor als auch während 
des Vertragsabschlusses. Gezielte Information verringert die Informationsasymmetrien, 
erhöht somit Vertrauen und mindert gleichzeitig den Spielraum für opportunistisches 
Verhalten. Die Vorteilhaftigkeit der Informationspolitik als vertrauensbildende Maßnahme 
                                                
495  Vgl. Axelrod (1988), S. 112ff. Die fünfte von Axelrod formulierte Maxime, nämlich die Unterweisung der 
Menschen, sich umeinander zu kümmern, unter welcher der Autor die Anerziehung von altruistischem 
Verhalten versteht, mag in einem ökonomischen Zusammenhang zunächst verwundern. Wird diese 
Maxime jedoch variiert und leicht abgewandelt verstanden, nämlich im Sinne der Existenz von 
gemeinsamen Werten, ist sie auch einer ökonomischen Betrachtung zugänglich und kann nicht ohne 
weiteres als unrealistische Naivität abgetan werden.  
496  Vgl. Loose Sydow(1994), S. 184ff. 
497  Dagegen Loose und Sydow: „Räumliche Nähe […] wird u. E. auch im Zuge der Verbreitung 
„elektronischer Netzwerke“ (z. B. Klein 1993) nicht an Bedeutung verlieren.“ Loose/Sydow (1994), S. 
184. 
498  Vgl. De Laat (1997), S. 160. 
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ist dabei abhängig von den Kosten der Information, der Varianz des zufälligen 
Informationsfehlers sowie dessen Korrelation mit dem Umweltrisiko.499 
Diese von AXELROD sowie LOOSE und SYDOW formulierten günstigen 
Rahmenbedingungen bzw. Strategien zur Vertrauensbildung machen bereits deutlich, 
dass eine Kooperation nicht ausschließlich auf dem Egoismus und der Nutzenmaximierung 
der Parteien, die innerhalb der Kooperation ihren eigenen Vorteil und dadurch auch den 
Vorteil des gesamten Netzwerkes und der anderen Partner maximieren, basieren kann. 
Auch kann man nicht davon ausgehen, dass Vertrauen in Kooperationsbeziehungen per 
se und ungestützt existiert.  
Die weiter oben formulierten Strategien tragen zur Förderung von so genanntem Resilient 
Trust bei. Bei dieser Art von Vertrauen, setzen die Akteure ihr Vertrauen nicht in ein 
bestimmtes Ergebnis oder eine Handlungsweise des Partners, sondern allgemein in dessen 
Integrität und guten Willen. Dieses Vertrauen wird weniger durch formale Regelungen 
oder Institutionen gefördert als durch eher unformale oder symbolische Governance-
Strukturen. Insbesondere gemeinsame Normen und Werte, aber auch bereits erfolgreich 
erfolgte Zusammenarbeit können die Basis für Resilient Trust sein.500 
Besteht zwischen den Akteuren kein Resilient Trust, da sie sich nicht lange genug kennen, 
nicht über genug Informationen übereinander verfügen oder tatsächlich nicht auf geteilte 
Werte aufbauen können, generieren formale Regeln und Institutionen Vertrauen oder 
substituieren es. Dieses fragile Vertrauen bezieht sich nicht auf die Integrität des Partners 
allgemein, sondern auf konkrete Handlungen, die abgesichert werden.501 Die 
notwendigen Institutionen müssen ebenfalls Bestandteil eines Handlungsrahmens für die 
Gestaltung von Markennetzen sein. 
4.4 Handlungsrahmen für die Gestaltung von Markennetzen 
Ein Handlungsrahmen für die Gestaltung von Markennetzen muss folglich Empfehlungen 
zur Auswahl der Partner, zur Strukturierung der Austauschbeziehung und zur Schaffung 
von geeigneten Regulationsmechanismen ermöglichen. Er muss dabei die Ziele der 
                                                
501  Vgl. Smith Ring (1997), S. 120. 
499  Vgl. Spremann (1988), S. 622. 
500  Vgl. Smith Ring (1997), S. 121ff. „By resilient I mean, that this kind of trust survives the occasional 
transaction in which the expectations of economic actors regarding a specific economic exchange and the 
outcomes of that exchange do not fully converge.“ Smith Ring (1997), S. 122. 
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Kooperation und die Ausgangssituation der Marke des handelnden Unternehmens 
berücksichtigen. 
Bisherige Ansätze zur Analyse oder Empfehlungen zur Ausgestaltung von Markennetzen 
berücksichtigen die verschiedenen symbolischen Funktionen von Marken nicht. Statt 
dessen sprechen sie allgemein gültige Empfehlungen aus, die jedoch nicht auf alle Marken 
und Markennetze übertragbar sind. Zudem fokussieren sie auf die Funktion der Marke als 
Signal für funktionale Produktqualität und vernachlässigen weitere symbolische 
Funktionen. Und schließlich beschränken sich die Empfehlungen häufig auf Leitfäden zur 
Selektion der Partner und vernachlässigen die konkrete Ausgestaltung der 
Zusammenarbeit, also die Verteilung von Aufgaben und Ressourcen sowie die zur 
Absicherung und Koordination notwendigen Institutionengefüge. 




























Abbildung 26: Ausgestaltung von Markennetzen 
Die Ausgangssituation der Marke wird wesentlich durch die symbolische Funktion der 
Marke geprägt, wie sie in Abschnitt 3.1.3 definiert wurde. Die Marke kann demnach 
fungieren als Signal für Produktqualität, als mediales Abbild der Unternehmung und als 
Mittel der symbolischen Selbsterfüllung für den Konsumenten. Unterschiedliche 
symbolische Funktionen von Marken verlangen ein differenziertes Vorgehen der 
Markenführung. Im Rahmen der Bildung eines Markennetzes beeinflussen diese 
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Funktionen insbesondere die Selektion der Partner, aber auch die Allokation von 
Ressourcen und Regulation. Die symbolische Funktion einer Marke ist an eine bestimmte 
Zielgruppe gekoppelt, für die sie diese Funktion erfüllt. Für andere Kundensegmente 
hingegen kann sie andere Funktionen erfüllen oder sogar bedeutungslos sein. Weiterhin 
ist die Ausgangssituation der Marke durch die Markposition bestimmt. Im Rahmen der 
Herleitung des Handlungsrahmens genügt eine Unterscheidung in starke und schwache 
Marken.502 Die Marktposition beeinflusst die Auswahl der Partner und ganz wesentlich 
die Machtrelation der Akteure und damit die notwendigen Institutionen der Absicherung 
gegen opportunistisches Verhalten. 
Mögliche Zielsetzungen von Markennetzen sind, wie in Abschnitt 4.2 hergeleitet, die 
Schaffung eines zusätzlichen funktionalen Nutzens, die Schaffung eines zusätzlichen 
emotionalen Nutzens, die Wirkungsverstärkung der symbolischen Funktion, eine 
Veränderung des Markenbildes, eine Neuprodukteinführung, die Eroberung neuer 
geografischer Märkte, die Eroberung neuer Kundensegmente oder Kostenreduzierung. 
Das markenführende Unternehmen muss die Entscheidung treffen, welche Ziele mit der 
Markenallianz verfolgt werden sollen. Diese beeinflussen dann die Selektion der 
geeigneten Partner und die Allokation der Ressourcen. 
Der Selektion der Vertragspartner kommt eine grundlegende Bedeutung bei der 
Gestaltung der Beziehung zu. Das Ziel der Kooperation besteht häufig darin, eigene 
Schwächen und Ressourcenmängel auszugleichen bzw. in der Kombination mit den 
Ressourcen der Partnerunternehmen zu höheren Gewinnen zu gelangen. Die 
eingebrachten Ressourcen, die Größe und Machtposition der Partner bestimmen neben 
den Möglichkeiten der Zielerreichung wesentlich die notwendigen und sinnvollen 
Elemente der Regulation der Beziehung. 
Die Allokation von Ressourcen umfasst die Verteilung von Aufgaben, Wissen und 
Technik, die Organisation von Unterstützungsleistungen und die Verteilung des 
Netzwerkergebnisses.503 Grundsätzlich kann der Begriff der Allokation zwei Ebenen 
umfassen. Die Allokation betrifft zum einen die Art, den Umfang und die Verteilung der 
                                                
502  Siehe zu Möglichkeiten der Definition von Markenstärke Biel (2000), S. 85ff. Demnach zeichnen sich 
starke Marken durch Marktführerschaft, Langlebigkeit, wahrgenommene Qualität und wahrgenommene 
Einzigartigkeit aus. Im Folgenden sollen als starke Marken solche gelten, die eine führende Marktposition 
innehaben, einen hohen Bekanntheitsgrad in der Zielgruppe aufweisen und die von der Zielgruppe 
gewünschte symbolische Funktion erfüllen. Diese Kriterien sind nicht unabhängig, denn Bekanntheit und 
Funktionserfüllung beeinflussen die Marktposition. 
503  Vgl. Sydow/Windeler (1994), S. 7. 
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von den jeweiligen Partner eingebrachten Ressourcen sowie die Entscheidung darüber, ob 
Ressourcen gemeinsam erstellt werden oder gemeinsame Verfügungsrechte an den  
Ressourcen bestehen. Diese Ebene der Allokation ist Gegenstand der folgenden 
Ausführungen. Die zweite mögliche Ebene bezeichnet die operative Ebene der Allokation 
von Ressourcen für konkrete gemeinsame Transaktionen im Sinne eines wiederholten 
Vorgangs zur Erstellung einer spezifischen Einzelleistung.504 Diese operative Ebene der 
Allokation findet in den folgenden Ausführungen keine explizite Berücksichtigung, da sie 
situationsspezifisch betrachtet werden muss und sich ohne Kenntnis der konkreten 
Situation auf einer allgemeinen Ebene keine Empfehlungen ableiten lassen. 
Die Regulation der Beziehung bezeichnet die Schaffung eines Institutionengefüges, in 
welches die eigentliche Kooperation und die diese betreffenden Ressourcen eingebettet 
sind. Regulationsmechanismen beinhalten die Vertragsgestaltung, ergänzende 
Mechanismen zur Vertrauensbildung, aber auch Vertrauen substituierende Institutionen, 
Kontrollmechanismen und Informationssysteme sowie Sanktionsvereinbarungen und 
Konfliktlösungsmechanismen.505 
Eine vierte Teilaufgabe des Managements interorganisationaler Beziehungen ist die 
Evaluation. Diese bezieht sich sowohl auf die Beziehung als solche als auch auf die 
Prozesse der Selektion, Allokation und Regulation. Eine wesentliche Funktion der 
Evaluation ist die Bestimmung der durch die interorganisationale Beziehung verursachten 
Erfolgsanteile, um beispielsweise deren gerechte Aufteilung auf die Partner zu 
ermöglichen.506 Sie hat weiterhin die Aufgabe, die Netzwerkbeziehung sowie ihre 
Voraussetzungen und Ausgestaltung regelmäßig zu überprüfen, um festzustellen, ob die 
Arrangements an möglicherweise geänderte Bedingungen angepasst werden müssen. 
Insbesondere die Ausgangssituation der beteiligten Marken wird sich im Laufe der 
Beziehung wandeln, denn dies ist ja häufig gerade das Ziel der Kooperation. Eine neue 
Marke ohne jegliche Bekanntheit, Bedeutung oder Marktanteil muss zwangsläufig im 
Zuge der Kooperation erstarken. Dies kann zur Beendigung der Kooperation führen oder 
aber zu veränderten Zielsetzungen, Ausgestaltungsvarianten und 
Regulationsmechanismen. 
                                                
504  Sydow/Windeler verfahren hier nicht konsequent, indem sie Allokation einmal als eigenständige Manage-
mentfunktion auffassen, zum anderen jedoch des Öfteren mit dem Begriff der Regulation vermischen. 
Vgl. Sydow/Windeler (1994), S. 5ff. 
505  Vgl. Sydow/Windeler (1994), S. 6. 
506  Vgl. Sydow/Windeler (1994), S. 6. 
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Die Evaluation kann folglich als übergeordneter Prozess verstanden werden, welcher sich 
auf die drei anderen Größen bezieht, d. h. deren Überprüfung und gegebenenfalls 
Anpassung im Zeitablauf darstellt, denn: „The network of business relationships can thus 
never be seen as a stable structure: It is a structure with inherent dynamic features, 
characterized by a continous organizing process.“507 Daher wird die Evaluation als sich 
wiederholende Überprüfung der anderen Prozessschritte aufgefasst.  
Die folgenden Abschnitte leiten Kriterien für die Selektion der Partner, grundsätzliche 
Allokationsmöglichkeiten sowie Maßnahmen der Regulation von Markennetzen ab. Die 
theoretischen Ausführungen illustriert das Fallbeispiel MAKROLON®. 
Fallbeispiel MAKROLON® 
MAKROLON® ist die Marke eines bruchsicheren, leichten, transparenten und während der 
Verarbeitung beliebig verformbaren Kunststoffes aus dem Hause BAYER, der unter anderem 
in CD-ROMs, Brillen und Autoscheinwerfern verarbeitet wird. Seit 2000 wird MAKROLON® 
mit einem ganzen Bündel kommunikativer Aktivitäten beworben. Dazu zählen Anzeigen in 
Special-Interest-Magazinen, Publikumszeitschriften, im redaktionellen Teil von Zeitungen 
und Zeitschriften platzierte Beiträge, Broschüren, Messeauftritte, die Markierung von 
Produkten, in denen der Rohstoff enthalten ist, Sportsponsoring und andere Events. 
MAKROLON® ist das zweitgrößte Produkt im BAYER-Konzern, mit einem etwa doppelt so 
großen Umsatz wie ASPIRIN und einer führenden Position im relevanten Rohstoffmarkt, 
jedoch weitgehend unbekannt beim Endverbraucher der mit MAKROLON® hergestellten 
Produkte. MAKROLON® erfüllt damit alle Voraussetzungen für eine Ingredient Brand: Es ist 
wesentlicher Bestandteil des Endprodukts mit großem Einfluss auf dessen Qualität. Es 
basiert auf einer stabilen und dennoch weiterentwicklungsfähigen Technologie, die von 
Konkurrenten nicht leicht zu imitieren ist, und besitzt einen hohen Marktanteil im relevanten 
Markt.508 
Die Marke BAYER verfügt beim Endverbraucher über eine ungestützte Bekanntheit von 90%, 
auf die Frage nach einem bekannten Produkt aus dem Hause BAYER antworten 95% der 
Befragten mit ASPIRIN. Die Marke BAYER ist Signal für Produktqualität und gleichzeitig 
mediales Abbild des Unternehmens, sie verkörpert Qualität, Vertrauen und Innovation.509 
Diese Eigenschaften sollen genutzt werden, um auch den Rohstoff MAKROLON® als Marke, 
genauer: als Ingredient Brand, zu positionieren. Die Ingredient Brand MAKROLON® soll die 
Qualität des Endproduktes signalisieren und dem Verbraucher mitteilen: Achte auf
                                                
507  Hakansson/Snehota (1997), S. 271. 
508  Vgl. Theile/Burr (2000), S. 445. 
509  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003. 
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Endprodukte, die mit MAKROLON® hergestellt werden, ihnen kannst du vertrauen.“ 
MAKROLON® soll die symbolische Funktion der Signalisierung von Produktqualität erfüllen. 
Die Positionierung von MAKROLON® erfolgt mit Unterstützung sowohl der bekannten und 
starken Dachmarke BAYER als auch externer Markenpartner. Aufgrund der Ausgangslage 
der Marke muss nicht nur eine Bekanntheit der Marke geschaffen, sondern auch ein 
Markenbild aufgebaut werden. 
Die mit dem Co-Branding bzw. Ingredient Branding verbundenen Zielsetzungen sind 
vielfältig. Hauptziel ist die Etablierung von MAKROLON® als zweite starke Marke im Hause 
BAYER neben ASPIRIN. Die Etablierung dieser neuen Marke ist jedoch kein Selbstzweck und 
dient nicht nur der Förderung dieser einen Marke, sondern soll auch die Dachmarke stützen 
und deren Kompetenz erweitern. „Bei den Endverbrauchern ist der Chemie- und 
Pharmagigant BAYER vor allem für seine beiden Medikamente ASPIRIN und CIPROBAY 
bekannt. Mit MAKROLON® will der Konzern eine weitere starke Marke aufbauen und bewirbt 
damit erstmals einen Rohstoff. „Made of MAKROLON“ soll – ähnlich wie LYCRA oder INTEL – 
zum Synonym für Qualität werden und Vertrauen in das Produkt und die Dachmarke BAYER 
schaffen.“510 Weiterhin soll über die direkte Ansprache des Endverbrauchers eine 
Nachfragesteigerung nach Produkten, welche MAKROLON® enthalten, erreicht und damit der 
Umsatz von MAKROLON® gesteigert werden. Kurz gesagt: „MAKROLON® soll das ASPIRIN der 
Rohstoffe werden.“511 Das Markennetz verfolgt eine doppelte Zielsetzung: die 
Positionierung der Marke MAKROLON® bei den Endverbrauchern und damit eine Ansprache 
eines neuen Kundensegmentes sowie als übergeordnetes Ziel die Emotionalisierung und 
weitere Verbreitung der Marke BAYER. 
Dieses Ziel soll zum einen erreicht werden durch die Schaffung eines funktionalen Nutzens 
für die Verbraucher. MAKROLON® ermöglicht die Herstellung von qualitativ hochwertigen 
Endprodukten. Dies soll die Ingredient Brand MAKROLON® signalisieren, da die Inhaltsstoffe 
des Produktes und die Qualität durch den Konsumenten gar nicht oder nur nach dem Kauf 
durch Nutzung überprüfbar sind. Zum anderen schafft die Zusammenarbeit mit bekannten 
und emotional aufgeladenen Marken einen emotionalen Zusatznutzen für die Verbraucher 
und bewirkt einen Imagetransfer auf die Dachmarke BAYER und die neue Marke 
MAKROLON®. Diese Zusammenarbeit bewirkt ebenfalls höhere Werbe-Awareness und 
schafft durch integrierte Werbemaßnahmen Synergien bei den Schaltkosten. 
Neben der Etablierung der Marke MAKROLON®, die über starke Partnermarken erfolgt, 
nehmen zusätzlich auch kleine, innovative und unbekannte Unternehmen an der 
Partnerschaft teil, die wiederum von der starken Marke BAYER und der erstarkenden Marke 
MAKROLON® im Rahmen eines Ingredient Branding profitieren.512 
                                                
510  Paperlein (2002), S. 26. 
511  Paperlein (2002), S. 26. 
512  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003. 
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4.4.1 Selektion der Partnermarken 
Die Auswahl der Netzwerkpartner ist wesentliches Element der Ausgestaltung von 
Netzwerkbeziehungen und beeinflusst grundlegend die Erfolgsaussichten des Netzwerkes 
und dessen Wahrscheinlichkeit der Zielereichung. Grundsätzliches Ziel der Selektion ist die 
Auswahl geeigneter Vertragspartner, welche durch Informationsunsicherheiten bezüglich 
der Eignung und Absichten des potenziellen Partners erschwert wird. Methoden zum 
Abbau von Informationsunsicherheiten vor Vertragsabschluß sind Signaling- und 
Screening-Maßnahmen. Eine Besonderheit ergibt sich aus dem Umstand, dass die 
potenziellen Partner in Netzwerkunternehmen jeweils im Bezug auf ihr Unternehmen oder 
ihre Ressourcen Agenten und in Bezug auf das andere Unternehmen Prinzipale sind. 
Daher müssen beide Partner sowohl Signaling- als auch Screening-Maßnahmen ergreifen. 
Signaling-Maßnahmen ergreift der Anbieter der Leistung, welcher in der Regel einen 
Informationsvorsprung bezüglich der Qualität seiner Leistung besitzt, um dem 
potenziellen Abnehmer diese Qualität zu signalisieren. Diese ursprünglich für die 
Beziehung zwischen Käufer und Verkäufer von Waren hergeleiteten Empfehlungen lassen 
sich auch auf die Auswahl von Netzwerkpartnern übertragen. Unternehmen können 
Garantien nicht nur für einzelne Produkte, sondern auch für Leistungen innerhalb eines 
Netzwerkes abgeben.513 Die Marke als Geisel bringen Unternehmen bei 
Markenkooperationen automatisch mit ein. Die Marke übernimmt in Markennetzen eine 
doppelte Absicherungsfunktion. Zum einen leidet die eigene Marke, die ein wichtiger 
Vermögensgegenstand des Unternehmens ist, bei einem möglichen Misserfolg der 
Markenkooperation für die Öffentlichkeit sichtbar. Dies erhöht die gegenseitige 
Abhängigkeit der Netzwerkpartner und damit deren Bereitschaft, sich für den 
Netzwerkerfolg zu engagieren. Zum anderen haben auch enttäuschte Netzwerkpartner, 
ähnlich wie enttäuschte Kunden, die Möglichkeit, die Marke durch Bekanntmachen der 
Unzuverlässigkeit des Vertragspartners zu beschädigen. Diese Bekanntmachung kann 
jedoch nicht gegenüber dem Endkunden erfolgen, da über die Verbindung innerhalb des 
Markennetzes auch die eigene Marke Schaden nehmen würde, wohl aber gegenüber 
                                                
513  Abschnitt 4.4.3 zur Regulation analysiert detailliert die Bedeutung von Garantien, Reputation und 
weiteren Mechanismen als Maßnahmen, die nach Vertragsabschluss die Bereitschaft zu 
opportunistischem Handeln einschränken. 
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anderen potenziellen Beitrittskandidaten des Markennetzes. Der Inhaber einer wertvollen 
Marke signalisiert ob dieser Risiken im Falle opportunistischen Verhaltens seine ehrlichen 
Absichten bereits durch seine Bereitschaft, seine Marke in ein Netzwerk einzubringen. 
Die schlechter informierten Nachfrager wiederum haben die Möglichkeit, ihr 
Informationsdefizit durch Screening aktiv auszugleichen. Screening-Maßnahmen sind die 
Aktivitäten, die Käufer vornehmen, um die für sie relevanten Qualitätsmerkmale in 
Erfahrung zu bringen. Dies sind beispielsweise Produkttests, die häufig aus 
Kostengründen in Form von Gütesiegeln oder Verbrauchertests institutionalisiert werden. 
Auch Verbrauchernetzwerke, welche Produktbeurteilungen zur Verfügung stellen, wie 
z.B. CIAO.COM, können als Möglichkeit des Screening betrachtet werden. Ebenso wie 
Signaling-Maßnahmen, bezieht sich das Screening sowohl auf die grundsätzliche 
Integrität und Qualität der Partner als auch auf deren konkrete Eignung für das 
Kooperationsvorhaben. 
Screening im Zusammenhang mit Netzwerkunternehmen stellt sich anders dar, als es im 
Rahmen von Kaufbeziehungen zwischen Konsumenten und Herstellern abläuft, denn hier 
steht nicht ein anonymes Unternehmen einer großen Masse von wiederum anonymen 
Konsumenten gegenüber. Die potenziellen Partner können vielmehr gezielt um Auskunft 
über relevante Fragestellungen gebeten werden und werden diese auch nicht verweigern, 
falls sie tatsächlich an einer Zusammenarbeit interessiert sind. 
Die Selektion der Partner zur Bildung eines Markennetzes erfolgt in einem mehrstufigen 
Prozess. Zunächst müssen grundsätzliche Kriterien, welche das gesamte Unternehmen 
betreffen, geprüft werden. In einem zweiten Schritt gilt es dann, über die geeignete 
symbolische Funktion der Partnermarken in Abhängigkeit von der eigenen Marke und 
den mit dem Markennetz verbundenen Zielen zu entscheiden. 
Der Partner sollte mit der Allianz die gleichen Zielvorstellungen verbinden. Der 
Kooperationspartner darf auch den unabhängig von den Kooperationszielen noch 
bestehenden Unternehmenszielen nicht im Weg stehen. Beide Partner müssen zudem 
auch in ähnlichem Umfang von der Allianz profitieren. 
Schließlich ist eine ähnliche Unternehmenskultur förderlich für eine gegenseitige 
Vertrauensatmosphäre, die das Risiko opportunistischen Verhaltens von vornherein 
einschränkt. Die Unternehmenskultur einer Organisation umfasst sichtbare und 
unsichtbare Elemente. Sichtbar sind bestimmte Rituale, gemeinsame Symboliken (z. B. ein 
Dresscode), eine verbindende Arbeitssprache (Jargon), kollektiv akzeptierte Tabus, die 
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Organisationsstruktur sowie Hierarchien innerhalb dieser. Diese sichtbaren Elemente 
werden getragen von eher verborgenen Strukturen wie Normen, Einstellungen, Werte 
und Denkmuster.514 Allzu große Differenzen in den Unternehmenskulturen werden häufig 
als Ursache für das Scheitern von Unternehmensfusionen angesehen.515 Auch bei einer 
Kooperation kann die Überwindung von Unterschieden in Denken und Verhalten der 
Mitglieder der Partnerorganisationen im besten Fall zeitaufwändig und kostspielig sein 
und im schlechtesten Fall eine Zusammenarbeit unmöglich machen. Daher erleichtern 
weitgehend homogene Unternehmenskulturen die Zusammenarbeit in Kooperationen 
und fördern eine vertrauensvolle und damit transaktionsfreundliche Atmosphäre.  
Gemeinsame Wertvorstellungen erleichtern zudem die Koordination und Motivation. Die 
Bedeutung von homogenen Unternehmenskulturen steigt mit der Intensität der 
Beziehung. So ist die Homogenität von Unternehmenskulturen für eine einmalige 
gemeinsame Werbeaktion mehrerer Markenartikelanbieter sicherlich nicht von hoher 
Bedeutung. Häufig finden Partnerunternehmen auch gerade erst durch bereits 
bestehende soziale Kontakte zusammen, ohne ursprünglich eine auch wirtschaftliche 
Zusammenarbeit geplant zu haben. Vielfältig findet sich die Hypothese bestätigt, dass 
Unternehmen nicht zuerst entscheiden, eine Netzwerkbeziehung einzugehen und danach 
einen geeigneten Partner suchen, sondern dass zunächst Beziehungen auf Basis von 
gemeinsamer Kultur bestehen und diese dann formalisiert und ökonomisch ausgebaut 
werden.516 
Zudem muss das Partnerunternehmen natürlich auch die geeigneten Fähigkeiten und 
Ressourcen besitzen, um die anderen Teilnehmer zu ergänzen und das angestrebte 
Kooperationsziel erreichen zu können. Diese geeigneten Fähigkeiten und Ressourcen 
stellen sich je nach Ziel und Ausgangslage einer Markenallianz sehr unterschiedlich dar, 
auch wenn es sich in jedem Fall um eine Marke handelt. Ein wichtiger Faktor ist die 
Symbolische Funktion der Marke, die in Kapitel 3 analysiert wurde. Aus der Wahl der 
symbolischen Form der Partnermarken ergeben sich in einem nächsten Schritt weitere 
Selektionskriterien. 
Tabelle 3 und Tabelle 4 stellen die in der deutsch- und englischsprachigen Literatur zu 
Markenallianzen angesprochenen Kriterien dar.  
                                                
514  Vgl. Picot (2000), S. 380. 
515  Vgl. Kay/Shelton (2000), S. 27f.; Prusak/Cohen (2001), S.31. 
516  Vgl. Ebers (1997), S. 9f. 
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Erfolgsfaktoren und  
Partnerselektion bei 
kooperativem Marketing 
Zielgruppenaffinität, Markenwelt, Produktwelt, 
Unternehmenswelt, Markenwert, 
Kommunikationsverständnis, Durchdringung der 
Zielgruppe, Markenimage, Innovationskraft, 
Marktmacht, Vertriebskonzeption 
2000 Schobelt Markenallianzen 
allgemein 
Zielgruppe, Marktposition, Bekanntheitsgrad, 
Image, Produkt 
2001a Baumgarth Co-Branding 
allgemein 
Markenfit, Zielgruppenüberschneidung, 
ergänzende Kompetenzen, positive Spill-over-
Effekte 
2001b Baumgarth Co-Branding  
allgemein 
Ergänzende Imagedimensionen 
2001  Decker/ 
Schlifter 
Markenallianzen als  
strategisches Instrument 
zur Marktbearbeitung 








Kommunikative Zielsetzung und Zielgruppe, 
Leistungspotenzial und -profil, 
Unternehmensgröße, Unternehmenskultur 
2002  Himmel Co-Branding als neue 
Strategie der Marken-
führung 
Produkte, Image, Zielgruppe 
2002 Kunze Horizontale Marken-
kooperation in der 
Marketingkommunikation 
Kommunikative Zielsetzung und Zielgruppe, 
Leistungspotenzial und -profil, 
Unternehmensgröße, Unternehmenskultur 
Tabelle 3: Selektionskriterien Partnermarken (deutsch) 
Jahr Autoren Thema Selektionskriterien 





1994 Rao/Ruekert Markenallianzen als Signal  
für Produktqualität 
Reputation, Markenimage, 
Markenpersönlichkeit, abhängig von 
Zielsetzung 





Preisfindung und Partnerwahl 
bei Produkten mit Ingredient 
Brands 
- 
1998 Simonin/Ruth Einfluss der Allianzzugehörigkeit 
auf individuelles Markenimage 
Produktkategorie, Markenimage 















Co-Branding und Auswirkungen 
auf Brand Equity 
Brand Equity 
2002 Abratt/Motlana Co-Branding zur Einführung von 
globalen Marken auf lokalen 
Märkten 
- 
Tabelle 4: Selektionskriterien Partnermarken (englisch) 
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Als wesentliche Kriterien kristallisieren sich aus der Literatur insgesamt die 
Produktkategorie, die Zielgruppe von Produkt und Marke, die Marktmacht oder 
Marktposition des markenführenden Unternehmens, die Reputation der Marke sowie das 
Markenimage oder die Markenpersönlichkeit heraus. Im Folgenden werden die letzten 
beiden Begriffe durch Markenbild ersetzt.517  
Diese Kriterien werden häufig als allgemein gültig und für jede Form von Markennetz 
relevant dargestellt, jedoch ist die Eignung wiederum von den Zielen und symbolischen 
Funktionen der beteiligten Marken abhängig. So ist im Zusammenhang mit einem 
Imagetransfer oder der Erschließung neuer Zielgruppen bzw. in den Fällen, in denen die 
symbolische Funktion der Marke in ihrer Möglichkeit der symbolischen Selbsterfüllung 
oder der Darstellung des Unternehmens liegt, die Produktkompatibilität nicht immer 
wesentlich. Beispiele sind die bereits zitierte Kooperation von POSTBANK und FERRERO oder 
auch die Kampagne von DEUTSCHE POST WORLD NET.518  
Weiterhin leiten die Autoren für unterschiedliche Formen von Markenallianzen nicht 
unterschiedliche Ausprägungen von Kriterien ab, sondern gehen grundsätzlich von einer 
notwendigen Ähnlichkeit oder Übereinstimmung aus. So wird zumeist 
Zielgruppenaffinität, -verwandtschaft bzw. -überschneidung oder ein Image-Fit postuliert. 
Dies muss nicht zwangsläufig gegeben sein, denn die Zielgruppen müssen nicht identisch 
sein, jedoch sollten sie auch keine Widersprüche aufweisen. Der Fit zwischen den Marken 
geht über ein Zusammenpassen der Markenimages hinaus, auch wenn häufig Brand-Fit 
nur das Zusammenpassen von Markenimages oder Markenpersönlichkeiten bezeichnet. 
Weitere Faktoren gewinnen umso mehr an Bedeutung, je intensiver die Zusammenarbeit 
zur Zielerreichung ausgelegt sein muss. Produktkategorie, Zielgruppe, Marktmacht oder 
Marktposition sowie die Reputation der Marke lassen sich durch Marktforschung bzw. 
Analyse von Unternehmensdaten leicht ermitteln. Das Übereinstimmen der Markenbilder 
muss, wenn es relevant sein soll, jedoch gesondert ermittelt werden. In diesem 
Zusammenhang stellt BAUMGARTH vier verschiedene Verfahren vor, nämlich die globale 
Fit-Analyse, die ähnlichkeitsbasierte Fit-Analyse, das semantische Differential unter 
Verwendung des Markenpersönlichkeitsansatzes von AAKER und die netzwerkorientierte 
                                                
517  Vgl. hierzu auch Abschnitt 3.2.3. Dort wird das Markenbild als besondere Ausprägung der symbolischen 
Form der symbolischen Selbsterfüllung des Konsumenten definiert. 
518  Siehe Anhang 8. 
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Fit-Analyse.519 Die ersten beiden Verfahren sind in der Lage, einen Fit zwischen Marken 
festzustellen, jedoch nicht die Gründe dafür, d. h. die Fit-Basen. Die letztgenannten 
Verfahren identifizieren auch die Gründe des Marken-Fits. BAUMGARTH schlägt daher eine 
Kombination der beiden Typen vor, um valide Ergebnisse zu erzielen.520  
Für die zu entwickelnde Methodik müssen die Selektionskriterien in Abhängigkeit von der 
Ausgangssituation der Marke und den Zielsetzungen der Markenallianz ermittelt werden. 
Dies ermöglicht es dem Markenverantwortlichen, bei gegebenen Zielen und 
Eigenschaften seiner Marke zu ermitteln, welche Kriterien bei der Auswahl von 
Partnermarken relevant sind und wie diese ausgeprägt sein müssen. 
Die Matrix in Tabelle 5 stellt Selektionskriterien in Abhängigkeit von Zielen und 
Ausgangssituation der Marke dar. Die Ausgangssituation der eigenen Marke wird 
operationalisiert in der zielgruppenspezifischen symbolischen Funktion der Marke, die die 
Marke in der angestrebten, also für das Markennetz relevanten Zielgruppe, gut zu 
erfüllen in der Lage ist. Der Parameter der zielgruppenspezifischen symbolischen Funktion 
beinhaltet folglich die tatsächliche symbolische Funktion, die Übereinstimmung von 
angestammter und angestrebter Zielgruppe sowie die Marktposition, bzw. Markenstärke. 
Die vertikale Achse differenziert nach den in Abschnitt 4.2.2 hergeleiteten potenziellen 
Zielen von Markenallianzen. 
                                                
519  Vgl. Baumgarth (2001a), S. 49. 
520  Vgl. Baumgarth (2001a), S. 52. 
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Tabelle 5: Selektionsentscheidungen in Abhängigkeit von Ausgangssituation und 
Zielen 
Die Matrix ermöglicht eine erste Selektionsentscheidung in Abhängigkeit von Zielen des 
Markennetzwerkes und der Ausgangssituation der eigenen Marke, wobei deutlich wird, 
dass unterschiedliche Zielsetzungen und Marken durchaus eine unterschiedliche Auswahl 
von Partnern nach sich ziehen. 
Steht beispielsweise die eigene Marke für die funktionale Qualität des markierten 
Produktes und kann sie diese Qualität nicht ausreichend signalisieren, besteht die 
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Zielsetzung des Markennetzes in der Stärkung der symbolischen Funktion der Marke. Die 
Partnermarke muss ebenfalls eine Reputation für funktionale Produktqualität aufgebaut 
haben und diese glaubhaft signalisieren können. Ist die eigene Marke ein Symbol für 
funktionale Produktqualität und kann sie dies selbst sehr gut signalisieren, kann das Ziel 
des Markennetzes in der Ansprache neuer Kundensegmente durch die Schaffung eines 
zusätzlichen emotionalen Benefit für den Zielkonsumenten bestehen. In diesem Fall ist 
eine Marke, welche primär die Funktion der symbolischen Selbsterfüllung ausfüllt, 
möglicherweise ein geeigneter Partner. 
Ein Extrembeispiel ist der gemeinsame Werbeauftritt mehrer Marken zum Zwecke der 
Ersparnis von Schaltkosten. Um hier möglichst wenig Einbußen bei der Effektivität zu 
erleiden, zeichnen sich geeignete Partner durch gleiche symbolische Funktion, 
komplementäre Produkte, übereinstimmende Markenbilder und übereinstimmende 
Zielgruppen aus. Sucht eine unbekannte Marke einen Partner für den Eintritt in einen 
neuen Markt, sollten die symbolische Funktion der Marke und das Markenbild des 
Partners mit dem eigenen Wunschbild übereinstimmen. Im Hinblick auf Marktmacht und 
Marktposition wird jedoch bewusst ein unähnlicher, nämlich stärkerer Partner gewählt 
und die Zielgruppe ist per se eine andere als die angestammte. Ähnliche Überlegungen 
gelten für Neuprodukteinführungen oder die Ansprache neuer Kundensegmente. Besteht 
das Ziel des Markennetzes in einer Veränderung des Markenbildes, muss die 
Partnermarke natürlich über ein anderes Markenbild und im Zweifel auch über eine 
andere symbolische Funktion verfügen als die eigene Marke.  
Gleichzeitig geht aus der Matrix hervor, dass nicht jedes mögliche Ziel für jede Marke 
erreicht werden kann, und dass bestimmte Ziele in Abhängigkeit von den konkreten 
Marken im Rahmen einer Markennetzstrategie nicht verfolgt werden sollten. So scheint es 
z. B. wenig sinnvoll, eine Marke, die dem Konsumenten zur symbolischen Selbsterfüllung 
dient und diese Funktion gut ausfüllt, mit einem zusätzlichen funktionalen Nutzen 
anzureichern. Ebenso ist kritisch zu hinterfragen, ob eine schwache Marke aus Gründen 
der Kostenersparnis ein Markennetz initiieren sollte. Markenbekanntheit kann jedoch im 
Markennetz kostengünstiger erzielt werden als im Alleingang. Insbesondere dann, wenn 
die Marke als mediales Abbild der Unternehmung dient, ist die Sinnhaftigkeit eines 
Markennetzes detailliert zu prüfen. Es zeigt sich zudem, dass die möglichen Ziele nicht 
immer getrennt voneinander verfolgt werden. So kann beispielsweise die Schaffung eines 
emotionalen Zusatznutzens für bestehende Kunden auch neue Kundensegmente 
ansprechen, wie das Beispiel FUJITSUSIEMENS mit ARTEMIDE weiter oben bereits zeigte. 
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Fallbeispiel MAKROLON® 
MAKROLON® als Rohstoff verfügt bei der anvisierten Zielgruppe, nämlich dem 
Endverbraucher allgemein und vermutlich dem potenziellen Käufer von BAYER-Aktien, über 
keine Reputation und bietet auch wenig Raum zur Bildung eines Markenbildes beim 
Konsumenten. Das Markennetz muss bei der Ansprache einer neuen Zielgruppe behilflich 
sein, die ein Rohstoff allein nicht erreichen kann, und zudem die inhaltliche Positionierung 
gewährleisten, die neben funktionalen Aspekten, welche man mit einem Rohstoff noch 
assoziieren würde, auch emotionale Assoziationen weckt. „Eine Marke muss inszeniert und 
belebt werden, damit sie nicht eine bloße Worthülse bleibt. Der Verbraucher soll sich mit 
dem Produkt identifizieren; es soll sich in seinem Bewusstsein über die objektive 
Unterscheidbarkeit hinaus verankern. Dem Zeitgeist einer High-Tech-Klientel versucht man 
deshalb durch die ständige Trendrecherche gerecht zu werden, deren Resultate in 
Werbekampagnen und Aktionen im Handel einfließen. Der Werkstofflieferant profitiert so 
von der enormen Reichweite eines Konsumgutes und von den vielfältigen Maßnahmen zur 
Emotionalisierung der Marke.“521  
Damit sind die Anforderungen an die Netzwerkpartner formuliert: Sie müssen über einen 
direkten Kontakt zum Endverbraucher verfügen und dort eine starke Markenposition 
aufweisen, stehen folglich auf einer anderen Wertschöpfungsstufe als MAKROLON®. Zudem 
sollten sie als Marke sowohl als Signal für Produktqualität wahrgenommen werden als auch 
dem Konsumenten Möglichkeiten zur symbolischen Selbsterfüllung bieten, um den 
emotionalen Anforderungen gerecht zu werden. Die Markenbilder müssen der gewünschten 
zukünftigen Positionierung von MAKROLON® entsprechen bzw. diese im Zusammenspiel der 
einzelnen Marken unterstützen. Die Wahl von MAKROLON® fiel unter anderen auf die 
Marken MERCEDES, UVEX und MMORE. Abbildung 27, Abbildung 28 und Abbildung 29 
zeigen die entsprechenden Werbeanzeigen. 
                                                
521  Reifenrath (2001), S. 2. 
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Abbildung 27: Die einen nennen es Scheinwerfer, wir nennen es 
MAKROLON® 
Grundlage der Partnerselektion war die Frage, in welchen Bereichen der Rohstoff 
besonders relevant für den Endverbraucher ist. Hier wurden die Themen bzw. 
Produktgruppen digitale Speichermedien, Sport und Sicherheit sowie Bauen (z. B. 
Wintergarten/Carport) ermittelt. Die weitere Selektion erfolgte auf Basis der verfolgten Ziele. 
So dient die Zusammenarbeit mit MERCEDES im Wesentlichen der Erhöhung der 
Bekanntheit von MAKROLON®, daher war die Markenbekanntheit ein wesentliches 
Selektionskriterium. MERCEDES verfügt über eine weitaus stärkere Marktposition bei der 
angestrebten Zielgruppe der Endverbraucher als MAKROLON®, was ein 
Machtungleichgewicht innerhalb der Allianz impliziert. Weiterhin hat MERCEDES ein anderes 
Markenbild als das von MAKROLON® angestrebte, dieses beinhaltet jedoch sehr stark die 
Komponente Qualität, welche auch für MAKROLON® von großer Bedeutung ist, und 
verkörpert zusätzlich emotionale Elemente.522 
Selektionskriterien bei der Auswahl von UVEX als Partnermarke waren das Markenbild von 
UVEX, welches Sport und Sicherheit verbindet, und die mediale Präsenz der Marke. UVEX ist 
auch unabhängig von klassischen Werbeaktivitäten stark medial präsent, z. B. im Rahmen 
von Wintersportwettbewerben. Dieses Markenbild, geprägt durch Sport und Sicherheit 
entspricht dem von MAKROLON® angestrebten in dieser speziellen Zielgruppe Die Wahl von
                                                
522  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003 
523  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003 
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MMORE liegt in der starken Marktposition und dem innovativen Markenbild begründet.523 
 
Abbildung 28: Die einen nennen es Protection, wir nennen es MAKROLON® 
 
Abbildung 29: Die einen nennen es Datensicherheit, wir nennen es 
MAKROLON® 
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Die auf den Zielen des Markennetzes und den eingebrachten Ressourcen basierende 
Selektion der Partner beeinflusst im nächsten Schritt gemeinsam mit den Zielen die 
Allokation der Ressourcen, also die Struktur und Ausgestaltung des Netzwerks. 
4.4.2 Allokation der Ressourcen 
Die Allokation beschreibt die Verteilung von Verantwortlichkeiten und Ressourcen 
innerhalb der Netzwerkbeziehung. Die in Abschnitt 4.1 vorgestellten verschiedenen 
Systematisierungsansätze von Markennetzen und Unternehmensnetzwerken haben 
bereits mögliche Formen der Allokation von Aufgaben und Ressourcen innerhalb eines 
Markennetzes als Systematisierungskriterien verwendet, ohne jedoch auf 
Zusammenhänge mit den Zielen der Allianz und den Besonderheiten der jeweiligen 
Marken einzugehen. Vielmehr nutzten diese Systematisierungsansätze verschiedene 
Allokationsmerkmale implizit zur Beschreibung der Form der Markenallianz.  
So unterscheiden die Autoren Markennetze danach, ob ein gemeinsames Produkt erstellt 
wird oder sich die Kooperation auf den werblichen Bereich beschränkt.524 Dieses Kriterium 
lässt sich als die Intensität der Relation beschreiben. Mit der Frage nach der Intensität der 
Interaktionsrelation verbunden ist auch die Frage nach der Dauer und Institutionalisierung 
des Netzwerkes. Ein weiteres Kriterium ist schließlich die Relation der Partner in der 
Wertschöpfungskette; hier unterscheiden die Autoren zwischen horizontaler und 
vertikaler Zusammenarbeit.525 Ein weiteres Merkmal ist schließlich die Anzahl der 
Teilnehmer des Markennetzes. 
Die Allokation der Ressourcen lässt sich durch die Ausgestaltung der weiter oben 
genannten Kriterien beschreiben. Diese Ausgestaltung wird bestimmt durch die mit dem 
Markennetz verbundenen Ziele sowie die Eigenschaften und Fähigkeiten der selektierten 
Partnermarken.  
Anzahl der Akteure 
Die Allokation von Ressourcen innerhalb eines Netzwerkes ist abhängig von der Anzahl 
der Partnermarken. Die Anzahl der Akteure in Markennetzen ist direkt abhängig von den 
Zielsetzungen des Netzwerkes und richtet sich danach, wie viele Partner benötigt werden, 
um die zur effizienten Zielerreichung notwendigen Ressourcen zusammenzustellen. Es 
                                                
524  Vgl. Himmel (2002), S. 28. 
525  Vgl. Freter/Baumgarth (2000), S. 297; vgl. zu Strukturmerkmalen von Netzwerken auch Wilkesmann 
(2001), S. 311. 
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muss jedoch geprüft werden, bis zu welcher Größe ein Markennetz sinnvoll koordiniert 
werden kann.  
Für die Unterstützung bei einer Neuprodukteinführung erscheint es sinnvoll, nur einen 
Partner zu wählen, um den Konsumenten nicht damit zu überfordern, dass er mehrere 
etablierte Marken assoziieren muss und das so gebildete Image auch noch auf ein neues 
Produkt und eine neue Marke übertragen muss. Ist ein Imagetransfer Ziel der 
Kooperation, kann es sinnvoll sein, mehrere Partnermarken zu einem Netz 
zusammenzustellen, um sich nicht zu stark auf das Image einer einzelnen Partnermarke 
festzulegen oder um Flexibilität und Offenheit zu demonstrieren, wie es beispielsweise 
MAKROLON® anstrebt. Die Schaffung von Lebenswelten für Konsumenten verlangt 
geradezu nach einer Vielzahl von Marken aus den unterschiedlichsten Bereichen. 
Intensität der Interaktionsrelation 
ERNST und FRENCH formulieren die Frage nach der Intensität eines Markennetzes im 
Bereich Dienstleistungen sehr einfach: „Should you share your brand or your assets?“526 
Diese Art der Fragestellung scheint zunächst unlogisch, denn auch eine Marke ist ein 
Vermögensgegenstand, bisweilen sogar der bedeutendste, den eine Unternehmung 
aufzuweisen hat. Dies lässt auch die implizite Schlussfolgerung der Autoren, dass das 
„Teilen“ der Marke weniger komplex sei als das Teilen sonstiger Ressourcen, zunächst 
seltsam erscheinen. Die Intensität der Beziehung eines Markennetzes lässt sich jedoch 
durchaus anhand dieser beiden Extrempunkte abbilden. Unter Brand Sharing verstehen 
die Autoren einen gemeinsamen Markenauftritt. Dieser kann von einem gemeinsamen 
Werbeauftritt bis hin zu einem gemeinsamen Angebot, allerdings nur mit begrenzter 
operativer Integration, reichen.527 Asset Sharing hingegen bezeichnet die gemeinsame 
Nutzung von Ressourcen.528 Hier gehen die Autoren vom Beispiel der Dienstleistungen 
aus und nennen Immobilien oder Computer als wesentliche Beispiele. Denkbar sind aber 
bei markierten Produkten auch Forschungs- und Entwicklungskapazitäten oder 
Produktionsvorgänge. Die Intensität wird folglich anhand des Grades der gegenseitigen 
Verflechtung von Unternehmen gemessen.  
Es wird deutlich, dass auch die Intensität der Beziehung von den Zielen abhängig ist. Geht 
es um die kurzfristige Erzielung von Aufmerksamkeit, müssen nur mehrere Marken in 
                                                
526  Ernst/French (1996), S. 165. 
527  Vgl. Ernst/French (1996), S. 167. 
528  Vgl. Ernst/French (1996), S. 168. 
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einer gemeinsamen Werbekampagne auftreten, weitergehende Verbindungen zwischen 
den Unternehmungen und Marken sind nicht erforderlich. Besteht das Ziel allerdings 
darin, ein gemeinsam markiertes und entwickeltes Produkt auf den Markt zu bringen, 
muss die Zusammenarbeit wesentlich enger und auf deutlich mehr Ebenen als nur der 
Kommunikationspolitik stattfinden. 
Die genaue Festlegung des Intensitätsgrades ist abhängig von den jeweiligen Fähigkeiten 
der Partnermarken. Im Fall einer gemeinsamen Produkterstellung und -vermarktung 
werden die Partner ihre jeweiligen Kernkompetenzen einbringen. Die Ausstattung mit 
Kompetenzen entscheidet darüber, ob und wie die Aufgaben und Verantwortlichkeiten 
zwischen den Marken aufgeteilt werden und ob möglicherweise gemeinsame Aktivitäten 
notwendig sind. 
So werden die in Abbildung 21 vorgestellten FRUITY SMARTIES von NESTLÉ sowohl 
produziert und vermarktet, HARIBO liefert nur den Fruchtgummikern. Dies ist darin 
begründet, dass NESTLE die Kompetenz für die Produktion der Schokoladenhülle besitzt 
und die Kompetenz von HARIBO in der Herstellung von Fruchtgummi liegt. Beide 
Produktionsschritte können unabhängig voneinander erfolgen, somit besteht keine 
Notwendigkeit einer Zusammenlegung von Ressourcen.529 Auch das Markennetz von 
MAKROLON® agiert ohne die gemeinsame Nutzung von Ressourcen. 
Dauer bzw. Institutionalisierung des Netzwerkes 
Dauer und Institutionalisierung eines Netzwerkes sind eng verbunden mit der Intensität 
der Austauschrelation. Intensivere Austauschbeziehungen sind in der Regel dauerhafter 
und stärker institutionalisiert, da sich ein hoher Austausch von Ressourcen zum einen nur 
mit einem entsprechenden Zeitbudget realisieren lässt und die Amortisierung der 
Investition ermöglicht, zum anderen diese komplexen Beziehungsgeflechte aber eine 
stärkere Formalisierung und damit Institutionalisierung verlangen, um allzu hohe 
Reibungsverluste zu vermeiden.530 BLACKETT und RUSSELL argumentieren sogar, dass die 
Dauer zwar ein Element der Beschreibung und Unterscheidung von Netzwerken ist, dass 
aber die mit der Dauer einhergehende Intensität der Relation und das damit wiederum 
verbundene Wertschöpfungspotenzial wichtigere Kriterien sind. Zusammenfassend kann 
hier festgehalten werden, dass längerfristige Beziehungen einen intensiveren Austausch 
                                                
529  Nestlé AG (2002). 
530  Blackett/Russell (1999), S. 8. 
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von Ressourcen implizieren und damit eine höhere Wertschaffung ermöglichen.531 Ebenso 
wie die Intensität der Beziehung sind auch die Dauer und Institutionalisierung abhängig 
von den verfolgten Zielen und eingebrachten Ressourcen der Partner. 
Relation der Partner 
Unternehmenskooperation können horizontal oder vertikal angelegt sein. Im ersten Fall 
kooperieren Unternehmen der gleichen Wertschöpfungsstufe miteinander, im Falle der 
vertikalen Kooperation besteht eine Kooperation zwischen Unternehmen auf 
verschiedenen Stufen der Wertschöpfung. Falls mehr als zwei Unternehmen das Netzwerk 
bilden, liegen häufig sowohl vertikale als auch horizontale Partnerschaften vor. Die 
Relation der Partner basiert auf der Selektion und ist wiederum abhängig von Zielen und 
Ressourcen. Möchte beispielsweise eine Rohstoffmarke eine höhere Bekanntheit 
erreichen, bleibt dieser nur die Möglichkeit, eine Kooperation mit einem Hersteller von 
Endprodukten einzugehen, also eine vertikale Zusammenarbeit. Eine Marke, welche ihre 
Wirkung als Signal für Produktqualität verbessern möchte, kann sowohl mit einer Marke 
auf der gleichen Wertschöpfungsstufe als auch mit einer Ingredient Brand kooperieren. 
Fallbeispiel MAKROLON® 
BAYER arbeitet derzeit mit ca. 20 Partnern im Rahmen seines Markennetzes zusammen. 
Diese hohe Anzahl ergibt sich daraus, dass der Rohstoff MAKROLON® einen sehr breiten 
Einsatzbereich und verschiedenste Kontaktmöglichkeiten zum Endverbraucher aufweist. Im 
Rahmen dieser Zusammenarbeit erfolgen nicht nur bilaterale Aktivitäten zwischen BAYER 
und den jeweiligen Partnern, sondern auch die Partner im Netzwerk stehen in Beziehung 
zueinander.532 
Die Allokation der Ressourcen erfolgt zielsetzungs- und partnerspezifisch. Gemeinsamkeit 
der Zusammenarbeit mit allen Partnern ist die Dauerhaftigkeit der Beziehung, keine der 
Beziehungen ist kurzfristig oder einmalig angelegt. Weiterhin existieren keine gemeinsamen 
Organisationsstrukturen, die Zusammenarbeit erfolgt punktuell, sprich über den 
persönlichen Kontakt einzelner Mitglieder der jeweiligen Unternehmen. Auf eine 
gemeinsame Organisationsstruktur wurde verzichtet, um flexibler auf unterschiedliche 
Partner und Situationen eingehen zu können.533  
 
                                                
531  Vgl. Blackett/Russell (1999), S. 8ff. 
532  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003. 
533  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003. 
Die Gestaltung von Markennetzen 180 
Die Co-Branding-Aktivitäten verlaufen unabhängig von sonstigen gemeinsamen Aktivitäten 
mit Partnerunternehmen im Bereich Forschung und Entwicklung. Das Markennetz ist somit 
nur eine Ebene der vielfältigen Netzwerkbeziehungen zwischen den beteiligten 
Unternehmen.  
Je nach Partner variiert die Intensität der Beziehung in Abhängigkeit der verfolgten Ziele. 
Die Zusammenarbeit mit MERCEDES, welche überwiegend der Erhöhung des 
Bekanntheitsgrades der Marke MAKROLON® dient, beschränkt sich auf eine MAKROLON®-
Werbeanzeige, auf der die typischen Scheinwerfer einer MERCEDES E-Klasse zu sehen 
sind, also ein Co-Advertising. Die Zusammenarbeit mit MMORE spielt sich auf einer ganzen 
Palette unterschiedlicher Aktivitäten ab. Neben gemeinsamen Werbeanzeigen finden 
gemeinsame Messeauftritte statt, es gibt gemeinsam markiertes Merchandisingmaterial, 
eine ICE-Lok, die beide Markenlogos trägt, und nicht zuletzt sind die MMORE-Produkte wie 
CD-ROMs und DVDs mit der Markierung „Made of MAKROLON®“ und dem BAYER-Logo 
versehen. MMORE widmet MAKROLON®, seiner Entwicklungsgeschichte und seinen 
Produkteigenschaften einen eigenen Bereich auf seiner Homepage. „Eine solche 
Markenstrategie setzt auf integrierte Kommunikation. Alle Facetten werblicher und 
journalistischer Tätigkeit werden unter einem Markendach konzentriert. Synergien, die sich 
durch die Zusammenarbeit beider Partner ergeben, lassen sich so stärker und 
konsequenter nutzen. [...] Integrierte, aufeinander abgestimmte 
Kommunikationsmaßnahmen ermöglichen es, einem Kunststoff ein Gesicht zu geben.“534 
Die Kooperationspartner von MAKROLON® operieren auf nachgelagerten Stufen der 
Wertschöpfungskette, was in Verbindung mit einem Rohstoff und der Zielsetzung, eine 
Ingredient Brand aufzubauen, nicht anders möglich ist. 
 
4.4.3 Regulation der Kooperationsbeziehung 
Die Aktivitäten zur Auswahl eines geeigneten Partners müssen ergänzt werden durch 
Mechanismen, welche nach dem Abschluss der Vereinbarung ein opportunistisches 
Verhalten verhindern und den vorgesehenen Ablauf der Zusammenarbeit unterstützen 
bzw. die im Rahmen der Zielfestlegung und Allokation getroffenen Vereinbarungen 
durchsetzungsfähig machen und im Zweifel Konfliktlösungsmechanismen bereitstellen. 
„Im Einzelnen geht es beispielsweise darum, geeignete vertragliche Vereinbarungen zu 
treffen, Regeln zur Konflikthandhabung zu vereinbaren, sich auf ein interorganisationales 
Informationssystem festzulegen und die organisationsübergreifende Wissensspeicherung 
                                                
534  Reifenrath (2001), S. 2f. 
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zu regeln, etwa indem bestimmtes Wissen als Netzwerkwissen ausgewiesen wird.“535 
Weiterhin müssen Anreizsysteme geschaffen werden, welche den längerfristigen Einsatz 
der Partner für das Netzwerk entlohnen und Kooperation und Wettbewerb, Autonomie 
und Abhängigkeit sowie Vertrauen und Kontrolle innerhalb des Netzwerkes steuern.536  
Wie der Name schon vermuten lässt, kann die Regulation von Netzwerken zunächst über 
Regeln erfolgen. Weiterhin bieten sich dazu Verträge an, die aber unter Umständen durch 
weitere Institutionen ergänzt werden müssen. In der Literatur zu Markennetzen finden 
sich nur wenige Empfehlungen zu diesem Thema, meistens ist nur von Verträgen ohne 
genauere Spezifizierung oder sogar von mündlichen Vereinbarungen die Rede.537 Dies 
liegt möglicherweise darin begründet, dass Markennetze nicht als Sonderform von 
Unternehmensnetzen und damit als komplexe Organisationsform, sondern als 
Kommunikationsaktivität betrachtet werden. Da im Rahmen dieser Arbeit auch 
Markennetze als eine spezifische Form einer Principal-Agent-Beziehung bzw. als 
besondere Variante eines Gefangenendilemmas gelten, untersuchen die folgenden 
Abschnitte, welche grundsätzlichen Möglichkeiten zur Regulation solcher Beziehungen 
existieren und inwiefern diese auf Markennetze übertragbar sind. 
Koordination durch Regeln 
Regeln sind „allgemein gültige und dauerhafte Restriktionen individuellen und kollektiven 
Tuns [...], die die Zielsetzung haben, individuelles und kollektives Handeln 
vorzustrukturieren und dadurch effektives und effizientes Handeln in wiederkehrenden 
Entscheidungssituationen zu ermöglichen.“538 Regeln erfüllen damit die Funktionen von 
Institutionen und stellen eine Kategorie von Institutionen neben anderen wie Geld, 
Eigentum oder Verträgen dar.539 Regeln können formal, beispielsweise in Verträgen, 
festgelegt werden oder auch informell und tacit gelten. „Solche Regelwerke können nicht 
ausschließlich von einer dazu ermächtigten Instanz bewusst geplant und gesteuert 
werden [...], sondern werden immer auch evolutionäre Elemente enthalten, die sich im 
Laufe der Zusammenarbeit zwischen den Firmen herausbilden. Die zu Beginn der 
                                                
535  Sydow (2001c), S. 313. 
536  Vgl. Sydow (2001c), S. 313. 
537  Vgl. Kunze (2002), S. 22. 
538  Burr (1999), S. 1162. 
539  Vgl. Burr (1998), S. 314. 
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Kooperation explizit oder implizit vereinbarten Regeln und Verhaltensnormen können nur 
den institutionellen Rahmen bilden.“540 
Regeln werden insbesondere für gleichförmige und häufig vorkommende betriebliche 
Tatbestände aufgestellt, um Effizienzverluste durch wiederholte Ad-hoc-Entscheidungen 
zu vermeiden. Regeln dienen grundsätzlich der Koordination und Motivation von 
Aufgabenträgern.541 Die Koordinationsfunktionen von Regeln umfassen die Reduktion der 
Unsicherheit bezüglich des Verhaltens von Kooperationspartnern, die Versorgung der 
Aufgabenträger mit notwendigem Hintergrundwissen, die Sicherstellung der Konsistenz 
und Stabilität der Entscheidungsfindung im Zeitablauf, die Stabilisierung organisatorischer 
Strukturen und Prozesse, die Eingrenzung von Aufgabengebieten und 
Handlungsspielräumen sowie die Ermöglichung organisationalen Lernens.542 Im Rahmen 
von Unternehmensnetzwerken können Regeln so Vertrauen zwischen den 
Netzwerkunternehmen schaffen, Zusammenhalt und Stabilität des Netzwerkes 
gewährleisten, Effizienz und Effektivität der partnerschaftlichen Zusammenarbeit 
sicherstellen und dadurch das langfristige Überleben des Netzwerkes sichern helfen.543 
Diese Ausführungen verdeutlichen, dass Regeln weniger der Verhinderung 
opportunistischen Verhaltens als vielmehr der Effizienzsteigerung in Netzwerken dienen. 
Sie integrieren gewissermaßen Wertvorstellungen sowie operative Anweisungen und 
bilden so die gewünschte Allokation der Ressourcen innerhalb des Netzwerkes ab. 
Opportunistisches Verhalten kann durch Regeln verhindert werden, die bewirken, dass 
die Akteure bei Verfolgung ihrer individuellen Interessen gleichzeitig die Interessen der 
Gemeinschaft fördern. In diesem Fall ist die Regel anreizeffizient und selbstdurchsetzend. 
Ist die Befolgung einer Regel für das einzelne Individuum mit Nachteilen, für das Kollektiv 
der Regelunterworfenen aber mit Vorteilen verbunden, müssen weitere Anreiz- und 
Sanktionsmechanismen bereitgestellt werden.544  
Regeln bilden also gewissermaßen die Basis für weitere institutionelle Arrangements. Sie 
können gelten, ohne formalisiert und festgelegt zu sein, weil die Beteiligten sie implizit 
verinnerlicht haben. Sie können samt Restriktionen in Verträgen festgehalten werden 
oder, wenn dies nicht ausreicht, durch weitere Institutionen gestützt werden. 
                                                
540  Burr (1999), S. 1169. 
541  Vgl. Burr (1999), S. 1162. 
542  Vgl. Burr (1999), S. 1163f. 
543  Vgl. Burr (1999), S. 1166. 
544  Vgl. Burr (1999), S. 1164. 
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Verträge als Koordinationsmechanismen 
Eine weitere grundsätzliche Möglichkeit, opportunistisches Verhalten einzugrenzen, ist der 
Abschluss von Verträgen, in denen alle Rechte und Pflichten der Beteiligten sowie 
sämtliche mögliche Ergebnisse, die Verteilung von Gewinnen und Verlusten und alle 
Sanktionen und Strafen für möglichen Vertragsbruch eingearbeitet werden. Solche 
vollständigen Verträge können jedoch selten abgeschlossen werden. Die 
Kooperationsbeziehung ist meist zu komplex, als dass im Zeitpunkt des 
Vertragsabschlusses tatsächlich alle möglichen zukünftigen Entwicklungen vorausgesehen 
und berücksichtigt werden könnten.545 Selbst wenn dies möglich wäre, wäre es dennoch 
häufig mit prohibitiv hohen Kosten verbunden oder sogar unmöglich, die eingetretenen 
Ergebnisse und ihre Ursachen bzw. das Handeln der Partner tatsächlich zu kontrollieren. 
Dies gilt insbesondere in Kooperationen, in welche die Partner immaterielle Ressourcen, 
z. B. spezielles Wissen oder Humankapital, einbringen. Solche Verträge müssen 
notwendigerweise unvollkommen bleiben. 
Die formale Theorie unvollständiger Verträge schlägt zur Lösung dieses Problems 
Nachverhandlungen bzw. die Definition von Sanktionen vor. Doch auch zur Definition der 
optimalen Sanktionen, der idealen Verschiebung der Verhandlungsmacht oder der 
optimalen Wahl der Optionspreise müssten die Individuen über vollständige Rationalität 
verfügen.546 Überdies ist das Problem der Kontrolle auch so nicht gelöst, denn im 
Zeitpunkt der Nachverhandlung müsste genau nachvollziehbar sein, auf welche Weise die 
Partner mit ihren jeweiligen Handlungen das Ergebnis beeinflusst haben, um eine Aussage 
über eine neue Verteilung von Ressourcen oder mögliche Sanktionen treffen zu 
können.547 Somit nehmen auch unvollkommene Verträge die zukünftigen Entwicklungen 
zwar nicht explizit, aber dafür implizit auf. 
Verträge sind ein möglicher Bestandteil der Regulation von Netzwerkbeziehungen, haben 
aber ihre Grenzen. Neben den beschriebenen Problemen bei der Festlegung der 
Vertragsinhalte, stellt auch die Kontrolle der vertraglichen Vereinbarungen 
möglicherweise eine unüberwindbare Hürde dar. Zu detaillierte und formalistische 
Verträge können weiterhin die Unternehmenskooperation ihrer Flexibilität berauben und 
in die Nähe eines integrierten Unternehmens rücken. Unvollständige und lockere Verträge 
                                                
545  Vgl. de Laat (1997), S. 153. 
546  Vgl. Erlei (2002), www. 
547  Vgl. auch Kaas (1995b), S. 32. 
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können jedoch ergänzt werden um Maßnahmen, die vertrauensfördernd wirken und 
opportunistisches Verhalten eingrenzen, allerdings im tatsächlichen Falle 
opportunistischen Verhaltens auch empfindliche Strafen bewirken. 
Zusätzliche Institutionen zur Eindämmung opportunistischen Verhaltens 
Sicherungsmechanismen, die eine Steuerung des Verhaltens der Akteure in eine 
bestimmte Richtung leiten548 und damit fragiles Vertrauen schaffen können, sind 
grundsätzlich Reputationspolitik, die Schaffung von gegenseitigen Abhängigkeiten549, die 
Schaffung von zusätzlichen Anreizen sowie Garantiepolitik550. Reputations- und 
Garantiepolitik sind bereits als Signaling-Maßnahmen aufgetreten, entfalten ihre Wirkung 
jedoch auch nach Vertragsabschluss. Der Einsatz der Reputationspolitik sieht eine 
Bestrafung des Agenten vor, falls das angestrebte Ergebnis unter eine kritische Größe 
sinkt, während die Garantie eine Verlustbegrenzung bzw. Entschädigung des Prinzipals 
impliziert, welche natürlich für den Agenten auch eine Bestrafung darstellt; dies ist jedoch 
nicht ihre primäre Funktion. 
Grundprinzip der Strafe ist nicht eine Bereicherung des Prinzipals, wie sie im Falle einer 
Geldbuße eintritt, sondern eine Reduktion des Nutzenniveaus des Agenten. Diese muss so 
empfindlich sein, dass die reine Androhung der Strafe ausreicht, den Agenten aus 
Eigeninteresse dazu zu motivieren, Anstrengungen für das Wohl des Prinzipals, also des 
oder der Netzwerkpartner(s) einzugehen.551 Sicherungsmechanismen auf Basis von 
Strafandrohung sind dann einsetzbar, wenn der Agent den Zusammenhang zwischen 
seinem Arbeitseinsatz und dem Ergebnis kennt und tatsächlich auch durch sein Handeln 
das Ergebnis nachhaltig beeinflussen kann und wenn der Agent zudem über eine 
Wohlstandsposition verfügt, die zur Realisierung der Strafe beschädigt werden kann. Eine 
solche Wohlstandsposition, die der Agent in die Beziehung einbringt, heißt Pfand oder 
                                                
548  Diese vertrauensfördernden oder -substituierenden Institutionen werden auch als sich selbst 
durchsetzende Vereinbarungen bezeichnet. Vgl. Richter/Furubotn (1996), S. 255f. 
549  Vgl. Sydow/Loose (1994), S. 187. 
550  Vgl. Spremann (1988), S. 614. 
551  Vgl. Spremann (1988), S. 619. Wie schon weiter oben erläutert, sind in Netzwerken alle Beteiligten 
gleichzeitig Prinzipal und Agent. Die Rollen können daher nicht grundsätzlich, sondern nur in konkreten 
Einzelsituationen separiert werden. 
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Geisel.552 Sie kann dezidiert für die Zwecke der Kooperation geschaffen werden oder aber 
bereits von vornherein bestehen, wie es etwa bei der Reputation der Fall ist. 
Die Reputation des Agenten ist für diesen selbst sehr wertvoll, kann aber durch gezielte 
Kommunikation vernichtet werden. Reputation besitzt daher eine Doppelwirkung zur 
Absicherung von Koordinationsbeziehungen. Ein guter Ruf ermöglicht die Auswahl von 
geeigneten Partnern und animiert diese vor dem Hintergrund des möglichen Verlustes der 
Reputation zu sorgfältigem Verhalten. Reputationspolitik ist folglich sinnvoll in 
Situationen, in denen die Handlungen des Agenten als Sorgfalt anzusehen sind, weil er 
die Varianz des Ergebnisses vermindern kann, wenn der Prinzipal eine größere Sorgfalt 
wünscht und das Ergebnis kalkulierbar sein soll.553 „Je größer die Qualitätsunsicherheit ist, 
je unvollkommener die Information über gewisse Inhalte eines Finanzierungskontraktes, 
eines Kaufvertrages oder einer Dienstleistungsvereinbarung sind, je vager die 
Verwirklichung bekundeter Absichten, desto ausgeprägter ist die positive Wirkung von 
Reputation.“554 
Zusätzliche Abhängigkeiten schaffen Kooperationspartner, indem sie hohe 
transaktionsspezifische Investitionen tätigen. Somit erhöhen sie für sich selbst die 
Austrittsbarrieren aus dem Netzwerk und die Bereitschaft, für das Wohl des Netzwerkes 
tätig zu sein. Eine weitere Möglichkeit der Erhöhung von Abhängigkeiten sind die 
gegenseitige Beteiligung der Netzwerkunternehmen untereinander. Auch in diesem Falle 
haben die Partner ein großes Interesse am gemeinsamen Erfolg bzw. am Erfolg der 
anderen. Die gegenseitige Kapitalbeteiligung ist jedoch kritisch zu sehen, denn hier 
verwischt die Grenze von einem Netzwerk als Zusammenarbeit unabhängiger 
Unternehmen und einer finanziellen Verflechtung abhängiger Unternehmen. Die Strafe 
für opportunistisches Verhalten bzw. frühzeitigen Austritt aus der Kooperation liegt im 
Verlust der finanziellen Investition oder eben in finanziellen Einbußen durch die 
Schädigung des Partners, die sich über die Verflechtungen auch auf den eigentlichen 
Schädiger auswirken. 
                                                
552  Vgl. Spremann (1988), S. 619. Wichtig ist, dass das Pfand für den Prinzipal keinen Wert darstellen muss. 
Das Pfand hat nicht die Funktion, den Prinzipal besser zu stellen, sondern gegebenenfalls vernichtet zu 
werden, um den unzuverlässigen oder unfähigen Agenten zu bestrafen. 
553  Vgl. Spremann (1988), S. 620. 
554  Spremann (1988), S. 612. 
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Neben der Schaffung von Abhängigkeiten könne auch positive Anreize geschaffen 
werden, welche Ungleichgewichte in der Beziehung ausgleichen.555 Diese können 
finanzieller Natur sein oder in sonstigen Leistungen bestehen. So verringern Zahlungen 
des Partners, der stärker von einer Allianz profitiert, an den Partner, der weniger profitiert, 
eine Motivation zur Erstellung einer minderwertigen Leistung. 
Die Schaffung von gegenseitigen Abhängigkeiten oder Anreizen und die Anwendung von 
Reputationspolitik haben eine vorbeugende Wirkung: Der Verlustfall soll nicht eintreten, 
und dies kann vom Agenten auch wirksam verhindert werden. Im Falle der Garantiepolitik 
oder allgemein der Stellung von Sicherheiten kann der Schadensfall nicht mit Sicherheit 
ausgeschlossen werden, der für den Prinzipal eingetretene Nachteil soll aber im nach-
hinein begrenzt oder kompensiert werden. Durch die Abgabe einer Garantie verpflichtet 
sich der Agent nicht zur Erzielung eines bestimmten Ergebnisses, er verpflichtet sich 
jedoch zu Kompensation oder Nachbesserung im Verlustfall. Die Bemühungen des 
Agenten sind in diesem Fall als gute Absicht zu begreifen, die Varianz des Ergebnisses 
kann er nur geringfügig beeinflussen. Der Agent wird dann zur Abgabe von Garantien 
bereit sein, wenn er auf die Zusammenarbeit mit einem risikoscheuen Prinzipal 
angewiesen ist, selbst risikoneutral ist oder gleichzeitig mehrere Prinzipale bedient. 
Natürlich muss eine Nachbesserung oder ein Ersatz des Verlustausfalles grundsätzlich im 
Bereich des Möglichen liegen.556  
Abbildung 30 stellt Varianten des Koordinationsgefüges innerhalb einer 
Kooperationsbeziehung zwischen Unternehmen dar. Es wird deutlich, dass die Beziehung 
grundsätzlich auf Vertrauen basiert. Die anschließend zu ergreifenden Maßnahmen sind 
bestimmt durch die Ziele der Kooperation, die Machtrelation der Partner , und die 
Risikoneigung der Beteiligten. 
                                                
555  Vgl. Theile/Burr (2000), S. 458. 
556  Vgl. Spremann (1988), S. 620f. 
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Abbildung 30: Regulationsmechanismen in Unternehmenskooperationen557 
Das Machtrelation der Partner ergibt sich aus der Größe, der Marktstellung und der 
Finanzkraft der beteiligten Partner, insbesondere aber auch aus den jeweils in die 
Kooperation eingebrachten Ressourcen.558 Die wesentlichen Eigenschaften von 
Ressourcen sind in diesem Zusammenhang Ressourcenabhängigkeit, -potenz und 
-plastizität.559  
Eine Ressource ist potent, wenn andere Ressourcen von ihr abhängig sind. Eine abhängige 
Ressource erwirtschaftet in Verbindung mit einer Ressource eines anderen Unternehmens 
einen höheren Ertrag als bei einzelner Verwendung. „If a resource can leave a team 
without cost or loss of its value, Williamson would say it is independent or is not team-
specific, or is ’redeployable’. But if remaining resources would lose by its departure, they 
are dependant on it, and to them, the departing resource is unique because they cannot 
replace it with no loss.” 560  
                                                
557  In Anlehnung an Picot/Dietl/Franck (1999), S. 173. 
558  Macht wird in diesem Zusammenhang wertneutral als ein Mechanismus zur Reduktion von Komplexität 
in sozialen Handlungssituationen verstanden. Macht ermöglicht es den Akteuren, bestimmte Annahmen 
über das zukünftige Handeln des jeweils anderen zu treffen. Dennoch ist der Gebrauch von Macht im 
Wesentlichen für den Akteur attraktiv, der aufgrund seiner Ressourcen die Rolle des Mächtigeren 
übernehmen kann. Vgl. Luhmann (1988), Bachmann/Lane (1997), S. 85ff. 
559  Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 172f. 
560  Alchian/Woodward (1988), S. 68. 
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Im Falle einer plastischen Ressource ist es sehr schwierig, Art und Umfang der Nutzung zu 
beurteilen und zu kontrollieren. „We call resources or investment ‘plastic’ to indicate that 
there is a wide range of discretionary, legitimate decisions within which the user may 
choose.”561 Die Autoren verdeutlichen den Begriff der Plastizität weiterhin an einem 
Beispiel und vergleichen ein pharmazeutisches Forschungslabor mit einem Stahlwerk. In 
einem Stahlwerk ist die verwendete Technologie und damit der Produktionsprozess durch 
die Anlage weitgehend vorbestimmt und es besteht wenig Spielraum für eigenmächtiges 
Verhalten der Angestellten. Für den Eigentümer besteht wenig Anlass zur Sorge, die 
Angestellten könnten Vermögensgegenstände der Anlage zu eigenen Konsumzwecken 
nutzen oder die Varianz des Ergebnisses anderweitig beeinflussen.562 „In contrast, a drug 
research firm could be working on some mundane projects with a modest but sure 
payoff, or on some long shot with a slight chance of a high payoff. Research and 
development firms are plastic. We conjuncture as further illustrations that enterprises with 
intellectual research and capital, for example, fashion designers, professional service firms, 
such as engineering, law and architecture, and software creation are especially plastic and 
susceptible to Moral-Hazard.”563 
Der Kooperationspartner, welcher plastische Ressourcen einbringt, hat folglich die 
Möglichkeit, zu niedrige oder qualitativ schlechte Beiträge zu leisten. Die Kombination der 
eingebrachten Ressourcen und ihre jeweilige Abhängigkeit, Potenz und Plastizität 
beeinflussen neben der Zielsetzung der Kooperation die Dauer und Institutionalisierung 
des Netzwerkes sowie die Maßnahmen zu dessen Regulation.  
Bringt A in die Kooperation eine abhängige Ressource ein und ist die Ressource des B 
zwar potent, aber von geringer Plastizität, d. h. ihr Einsatz eher überprüfbar, befindet sich 
A in einer Abhängigkeitssituation zu B, die dieser zu seinen Gunsten ausnutzen könnte 
(Holdup). In dieser Konstellation kommen vertragliche Lösungen zur Regulation in Frage, 
da die Ressourcen nicht plastisch und ihr Einsatz damit überprüfbar ist. Aus diesem Grund 
ist auch die wirksame Nutzung der Reputationspolitik möglich. Ergänzend können 
Maßnahmen getroffen werden, welche eine Erhöhung der Abhängigkeit des B von A 
bewirken. 
                                                
561  Alchian/Woodward (1988), S. 69. 
562  Vgl. Alchian/Woodward (1988), S. 68. 
563  Alchian/Woodward (1988), S. 68. 
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Vertragliche Lösungen sind ebenfalls möglich beim Zusammentreffen von potenten aber 
wenig plastischen Ressourcen, da hier weder Moral-Hazard- noch Holdup-Gefahr 
besteht. Die gegenseitige Abhängigkeit von den Ressourcen des Partners in Kombination 
mit der leichten Beurteilungsmöglichkeit der eingebrachten Ressourcen schließen 
opportunistisches Verhalten beinahe aus und eröffnen gleichzeitig die Möglichkeit der 
effizienten Kontrolle.  
Verfügen alle Beteiligten über potente Ressourcen, die jedoch unterschiedlich plastisch 
sind, so liegen gegenseitige Abhängigkeiten vor und es besteht folglich keine Holdup-
Gefahr. Der Partner, welcher über die weniger plastische Ressource verfügt, sieht sich 
jedoch einer Moral-Hazard-Gefahr ausgesetzt, denn seine Aktivitäten können überprüft 
werden, während er die Aktivitäten seines Partners und ihren Einfluss auf das Ergebnis 
weniger gut kontrollieren kann. In diesem Fall ist der Einsatz des Reputationsmechanismus 
bedingt sinnvoll, da ein mögliches Fehlverhalten des Partners nicht beobachtet werden 
kann. Soll nur ein bestimmtes Ergebnis abgesichert werden, bietet sich die Gewährung 
von Garantien an. Ein sehr wirksamer Mechanismus ist die Schaffung von Anreizen für 
den Inhaber der plastischen Ressource. Diese Anreize können finanzieller Natur sein oder 
in zusätzlichen Leistungen des anderen Partners bestehen. 
Bringt A in eine Kooperation eine abhängige Ressource ein und B eine sowohl potente als 
auch plastische Ressource, so sieht sich A sowohl einer Moral-Hazard-Gefahr als auch 
einer Holdup-Situation ausgesetzt. Koordinationsmechanismen sollten auf der Schaffung 
von zusätzlichen Abhängigkeiten für den unabhängigen Partner beruhen, um die Holdup-
Situation auszugleichen, und sollten für den Partner, der über die plastische Ressource 
verfügt, zusätzliche Anreize schaffen. Die Nutzung des Reputationsmechanismus durch B 
ist möglich, falls eventuell vorliegendes opportunistisches Handeln erkannt werden kann.  
Bringen beide Partner potente und plastische Ressourcen in die Zusammenarbeit ein, 
besteht für beide Seiten die Gefahr des Moral-Hazard: in diesem Fall müssen 
Anreizsysteme zur Erfüllung der Interessen des Partners geschaffen werden.  
Die Bereitstellung von Garantien ist denkbar, wenn potente Ressourcen mit einem 
unterschiedlichen Grad an Plastizität aufeinandertreffen. In diesen Fällen ist der Inhaber 
der plastischen Ressource als Agent abhängig vom Inhaber der weniger plastischen 
Ressource als Prinzipal. Sie ist neben den weiter oben dargestellten Bedingungen im 
Wesentlichen von den Risikoneigungen der Akteure abhängig. 
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Die konkrete Ausgestaltung der skizzierten Institutionen muss situations- und auch 
personenspezifisch erfolgen. Viele Determinanten, die auf die interorganisationalen 
Beziehungen einwirken, sind nicht bekannt oder aber auch nicht beeinflussbar. Denn es 
interagieren menschliche Individuen, die sich nicht immer rational entscheiden und deren 
Motive und Werte nicht auf den ersten Blick erkennbar sind. Des Weiteren können selbst 
ausgefeilte Kooperationsverträge und Regelwerke negative Einflüsse von außen auch 
nicht abwenden. Die weiter oben vorgestellten Koordinationsmechanismen werden selten 
einzeln und in Reinform auftreten. Ein Unternehmensnetzwerk zeichnet sich durch 
Zusammenarbeit auf vielen Ebenen und damit durch vielfältige Principal-Agent-
Beziehungen aus. 
Auch für Markennetze gelten die oben skizzierten grundsätzlichen Möglichkeiten, 
opportunistisches Verhalten einzudämmen, jedoch mit Besonderheiten. Im Rahmen eines 
Markennetzes bestehen durch den gemeinsamen Auftritt der Marken in der Öffentlichkeit 
bereits weitreichende Abhängigkeiten zwischen den Partnern. Diese gemeinsame Geisel 
kann auch als Werkzeug der Reputationspolitik gesehen werden. Insofern birgt ein 
Markennetz bereits automatisch Regulationsmechanismen in sich, die in anderen Formen 
von Netzwerken erst explizit geschaffen werden müssten. Der Druck, welcher auf den 
Teilnehmern lastet, erhöht sich durch die öffentliche Sichtbarkeit von Marke und 
Markenauftritten. „Brand alliances may be the ultimate form of cooperation between two 
firms in the sense, that they make the relation highly visible and the firms possibly stake 
their reputations on the outcome.”564 Folglich lässt sich davon ausgehen, dass die 
Bereitschaft zu opportunistischem Verhalten bereits deutlich eingeschränkt ist.  
Dennoch ergeben sich aus Machtungleichgewichten stets Möglichkeiten zu 
opportunistischem Verhalten, entweder in der Form, dass das Netzwerk nur als Vorwand 
dient und tatsächlich es sich aber so verhält:„partners may use the alliance only as a 
means to gain market position at the expense of a partner or to build technological skills 
from exposure to the partner's intellectual property.“565 Oder aber es kommt zu 
opportunistischem Verhalten in der Form, dass einige Partner weniger Mühe in das 
gemeinsame Ergebnis investieren, weil sie weniger abhängig vom Erfolg des Netzwerkes 
sind, denn: „The partner that is less in risk in an alliance (or has least to gain) is the one 
                                                
564  Park/Jun/Shocker (1996), S. 454. 
565  Bucklin/Sengupta (1993), S. 33. 
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least likely to invest the resources needed for the alliance to work smoothly.”566 Der 
Einsatz der Partner für das Netzwerk und auch das Ergebnis sind bisweilen schwer zu 
überprüfen, denn bereits bei der Führung von Einzelmarken fällt es nicht leicht, den Erfolg 
der Marke oder die Auswirkungen einzelner Marketingaktivitäten auf die Marke zu 
quantifizieren. Mit hoher Intensität des Markennetzes und großer Anzahl der Partner 
steigen auch die Komplexität und damit die Möglichkeiten opportunistischen Verhaltens. 
In diesem Fall ist möglicherweise der Einsatz von Reputation, der ja bei Markennetzen 
quasi automatisch erfolgt, nicht ausreichend, da die Aktivitäten des Partners nicht 
kontrolliert und mitunter auch kaum mit dem Ergebnis in einen Zusammenhang gebracht 
werden können. Trotz der bereits eingebauten Sicherungsmechanismen kann also auch in 
Markennetzen nicht auf zusätzliche Maßnahmen verzichtet werden und ungeachtet der 
öffentlichen Sichtbarkeit der Aktivitäten und damit scheinbaren Kontrollmöglichkeit sind 
Verträge oder mündliche Vereinbarungen nicht in jedem Fall das geeignete 
Koordinationsinstrument.  
Bei den eingebrachten Ressourcen handelt es sich jeweils um die Marken, die sich 
allerdings ebenfalls als unterschiedlich potent und plastisch erweisen können und folglich 
unterschiedliche Regulationsmechanismen nach sich ziehen sollten. 
Auch im Falle der Marke bedeutet die Potenz der Ressource, dass andere Marken von ihr 
abhängig sind. Die Potenz der Marke ergibt sich zu einem Großteil aus ihrer überlegenen 
Marktposition für die anvisierte Zielgruppe. Häufig findet sich in der Literatur zu 
Markennetzen die Forderung, ausschließlich gleich starke Marken zu verbinden. Einige 
Zielsetzungen von Markennetzen verlangen jedoch geradezu nach einem 
Machtungleichgewicht, da sich schwache oder noch nicht existente Marken potente 
Marken als Partner für Markteintrittsstrategien oder zur Stärkung der symbolischen 
Funktion der Marke bzw. des Markenbildes auswählen. In diesem Fall muss für die starke 
Marke ein Anreiz geschaffen werden, die vereinbarten Verpflichtungen einzuhalten und 
die notwendigen Anstrengungen zur Realisierung der mit dem Markennetz verbundenen 
Ziele zu unternehmen. Dieser Anreiz kann vorliegen in Form des gemeinsamen 
Marktauftritts und der damit vorhandenen Geisel, es sind jedoch weitere finanzielle 
Anreize in Abhängigkeit vom Erfolg der Zusammenarbeit denkbar. 
                                                
566  Ernst/French (1996), S. 171. 
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Auf den ersten Blick scheinen Marken, als Bestandteil des intellektuellen Kapitals 
grundsätzlich über eine hohe Plastizität zu verfügen, denn Art und Umfang ihrer Nutzung 
sind a priori nur schwer zu beurteilen. Im Rahmen einer Markenkooperation ist diese 
Aussage jedoch zu relativieren. Verschiedene Marken können hier einen unterschiedlich 
hohen Grad an Plastizität aufweisen. Dieser ergibt sich aus dem Beitrag, den die 
jeweiligen Marken zur Erstellung der Gesamtleistung erbringen und damit aus der 
Intensität der Relation. Im Falle einer kurzfristigen gemeinsamen Werbeaktion zweier 
Marken können beide Marken als nicht plastisch betrachtet werden, denn ihr Beitrag 
besteht nur darin, in der Werbeanzeige aufzutreten, und ist damit sehr leicht überprüfbar. 
Opportunistisches Verhalten ist durch die gegenseitige Abhängigkeit und Öffentlichkeit 
der Leistungserstellung ausgeschlossen. In diesem Falle genügen tatsächlich mündliche 
oder schriftliche Verträge zur Regulation. Mit steigender Intensität der 
Austauschbeziehung steigt jedoch auch die Komplexität und die Leistungen einzelner 
Partner werden bedeutender und schwerer einzuschätzen. Eine gemeinsame 
Produkterstellung birgt vielfältige Qualitätsprobleme und erfordert daher umfangreiche 
Absicherungsmaßnahmen.567 
Abbildung 31 verdeutlicht den Einsatz unterschiedlicher Regulationsmechanismen in 
Markennetzen. Die Abbildung greift die allgemeine Abbildung von 
Regulationsmechanismen auf und illustriert die jeweiligen Ressourcenkonstellationen 
anhand spezifischer Formen von Markennetzen. 
                                                
567  Vgl. Theile/Burr (2000), S. 458. 
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Abbildung 31: Regulationsmechanismen in Markennetzen 
Im Falle einer gemeinsamen Promotion oder Werbeanzeige verschiedener Marken sind 
die Marken, wie oben beschrieben, als nicht plastisch anzusehen: es besteht also keine 
Moral-Hazard-Gefahr. Ist eine der beiden Marken potent und die andere abhängig, 
müssen für die potente Marke möglicherweise zusätzliche Abhängigkeiten geschaffen 
werden. Aufgrund der niedrigen Intensität der Relation und der öffentlichen Sichtbarkeit 
der Zusammenarbeit ist jedoch für die potente Marke die Möglichkeit, die 
Abhängigkeitssituation der anderen Marke auszunutzen, stark eingeschränkt. 
Wie weiter oben bereits erläutert, birgt eine Zusammenarbeit zweier potenter und nicht 
plastischer Ressourcen, wie im Rahmen einer Werbeaktion gleich starker Marken, kaum 
Gefahren für die Teilnehmer: In diesem Fall genügen mündliche oder schriftliche 
Vereinbarungen. 
Eine gemeinsame Leistungserstellung involviert zwei potente Marken. Leisten die Marken 
unterschiedlich bedeutende Beiträge zur Leistungserstellung, können die Marken folglich 
über unterschiedlich hohe Plastizitäten verfügen. Die Marke, deren Beitrag zur 
Leistungserstellung schwieriger zu beurteilen ist, verfügt über eine höhere Plastizität. 
Folglich sieht sich die weniger plastische Marke einer Moral-Hazard-Gefahr ausgesetzt. In 
diesem Fall müssen für die plastischere Marke zusätzliche Anreize zur korrekten 
Leistungserstellung geschaffen werden. Auch das Gewähren von Garantien ist in einer 
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solchen Konstellation eine geeignete, wenngleich von der Risikoneigung der Akteure 
abhängige Maßnahme. 
Im Falle der Einführung einer noch unbekannten Marke schließlich kooperieren eine 
abhängige und eine oder mehrere potente und plastische Marke(n) miteinander. Für die 
potente Marke müssen sowohl ausreichend Anreize als auch ein Ausgleich der 
Abhängigkeit geschaffen werden, falls der Reputationsmechanismus allein nicht 
ausreichen sollte. So kann beispielsweise für die potente Marke eine finanzielle Leistung in 
Abhängigkeit vom Marktanteil oder Umsatz der neuen Marke vereinbart werden. Dies 
stellt für die potente Marke einen Anreiz dar, sich für den Erfolg der neuen Marke 
einzusetzen.  
Die gemeinsame Erstellung und Vermarktung eines neuen Produktes mit etwa gleich 
starken Marken führt potente und plastische Marken zusammen. Alle Teilnehmer sehen 
sich einer Moral-Hazard-Gefahr ausgesetzt, die Holdup-Gefahr wird durch gegenseitige 
Abhängigkeiten aufgehoben. Auch in diesem Falle müssen die Interessen der Teilnehmer 
angeglichen und Anreize geschaffen werden, sich für die Erreichung der gemeinsamen 
Ziele einzusetzen. 
Abbildung 32 zeigt Beispiele für Markennetze, die in Abhängigkeit von der Form und den 
eingebrachten Ressourcen unterschiedliche Regulationsmechanismen wählen sollten. 
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Abbildung 32: Beispiele für unterschiedlich zu regulierende Markennetze 
Beispielsweise verfügen sowohl UNITED AIRLINES als auch STARBUCKS über potente Marken, 
wenn sie eine Allianz eingehen und auf UNITED AIRLINES Flügen STARBUCKS Kaffee in 
doppelt markierten Bechern ausschenken, denn es besteht eine gegenseitige 
Abhängigkeit. Die Leistungserstellung von STARBUCKS kann sehr einfach nachgeprüft 
werden, zudem hat STARBUCKS kein Interesse, schlechte Qualität zu liefern, da dies der 
eigenen Marke gravierend schaden könnte. Die Leistungserstellung von UNITED AIRLINES 
besteht in der ordnungsgemäßen Zubereitung des Kaffees, welche für STARBUCKS nicht 
ohne Weiteres nachzuprüfen ist. Es besteht die Gefahr, dass der Kaffee aus Gründen der 
Zeitersparnis nicht ordnungsgemäß zubereitet, oder aus Gründen der Ersparnis von 
Zutaten nicht häufig genug frisch aufgebrüht, sondern abgestanden serviert wird. Der 
Einsatz von Reputation ist schwierig, da mit der schlechten Qualität des Kaffees eher 
STARBUCKS als UNITED AIRLINES in Verbindung gebracht würde und zudem Fluggäste trotz 
schlechten Kaffees vermutlich nicht zu einer anderen Fluglinie wechseln würden. In 
diesem Fall müssen zusätzliche Anreize für UNITED AIRLINES geschaffen werden, die 
Vereinbarungen zu erfüllen.568  
                                                
568  Das Beispiel ist entnommen aus Ernst/French (1996). 
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Fallbeispiel MAKROLON® 
Die Regulation im Markennetz von MAKROLON® erfolgt über Verträge, welche die 
Lizenzvereinbarungen bezüglich der gegenseitigen Markenverwendung regeln. Diese 
Verträge können als vollständig angesehen werden, da sie nur die jeweiligen Möglichkeiten 
der Nutzung der Partnermarke spezifizieren, die sich bereits zu Beginn der Kooperation 
durchaus abschließend klären lassen. Zwischen den Partnern finden keine finanziellen 
Transfers statt („Wir zahlen nicht, wir leisten!“). Weitere vertrauensfördernde Institutionen sind 
nicht vorgesehen.569 
Diese Art der Regulation liegt darin begründet, dass bereits ein ausgeprägtes 
Vertrauensverhältnis zwischen den Partnern vorhanden ist. Die Kooperation beruht auf 
gemeinsamen Werten und der Überzeugung, dass die jeweiligen Unternehmensziele 
gemeinsam besser erreicht werden können. Somit existiert ein Bewusstsein gegenseitiger 
Abhängigkeit, welches als Institution zur Verminderung von opportunistischem Verhalten 
angesehen werden kann. Weiterhin verfügen alle Beteiligten über eine hohe Reputation, die 
sie automatisch in die Beziehung mit einbringen und als Geisel zur Verfügung stellen. 
Tatsächlich hat keiner der Partner ein Interesse sich opportunistisch zu verhalten, da dies 
seine eigene Zielerreichung gefährden und seine Reputation aufs Spiel setzen würde.570 
Die Machtverhältnisse innerhalb des Netzwerkes gestalten sich je nach Partner 
unterschiedlich. In der Zusammenarbeit mit MERCEDES herrscht ein Machtungleichgewicht, da 
MERCEDES im Hinblick auf die angestrebte Zielgruppe der stärkere Partner ist. Aufgrund der 
stark limitierten Zusammenarbeit der beiden Unternehmen ergeben sich keine Probleme aus 
diesem Ungleichgewicht und es sind auch keine Absicherungsmechanismen notwendig. 
MMORE und UVEX werden von BAYER als gleich mächtige Partner angesehen. 
Die Allokation der Ressourcen bietet zudem wenig Spielraum für opportunistisches Verhalten. 
Die Intensität der Relation ist eingeschränkt, da keine gemeinsame Leistungserstellung 
erfolgt,571 und keine gemeinsame Organisationsstruktur existiert. Die Zusammenarbeit 
beschränkt sich auf gemeinsame, genau spezifizierte Marketingaktionen, bzw. die Markierung 
der jeweiligen Endprodukte mit dem Ingredient Brand MAKROLON®. Die Partner müssen für 
den jeweils anderen keine spezifischen Leistungen und keinen besonderen Arbeitseinsatz 
erbringen, deren Qualität sie vorsätzlich verschlechtern könnten. Die für das Markennetz 
erbrachte Leistung ist identisch mit der eigenen Leistung der Unternehmen, die im 
Wesentlichen in der Produktion innovativer Produkte von hervorragender Qualität besteht. 
                                                
569  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003. 
570  Gespräch mit Herrn Reifenrath (Bayer AG) am 28.01.2003. 
571  Es existiert natürlich ein gemeinsames Produkt, dieses wird aber nicht gemeinsam erstellt. Die Marken-
kooperation wird unabhängig von anderen Feldern der Zusammenarbeit wie Forschung und Entwicklung 
oder Lieferung des Rohstoffes, welche möglicherweise weitreichendere Verträge umfassen, geführt. 
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Abbildung 33 zeigt zusammenfassend die Ausgestaltung des Markennetzes von MAKROLON®. 






nicht in neuer 
Zielgruppe
„Mit Makrolon will der 
Konzern eine weitere starke 
Marke aufbauen und 
bewirbt damit erstmals 
einen Rohstoff. "Made of 
Makrolon" soll zum 
Synonym für Qualität wer-
den und Vertrauen in das 





Funktion der Marke 



























Abbildung 33: Ausgestaltung des Markennetzes von MAKROLON® 
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4.5 Ein neues Dispositiv der Gestaltung von Markennetzen 
Das vorliegende Kapitel hat einen konzeptionellen Rahmen zur Ableitung von 
Handlungsempfehlungen für die Gestaltung von Markennetzen entwickelt, welcher die 
Komplexität und Eigenheiten von Markenallianzen berücksichtigt. Abbildung 34 integriert 
die für die einzelnen Elemente des Handlungsrahmens hergeleiteten Erkenntnisse. 
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Abbildung 34: Handlungsrahmen zur Ausgestaltung von Markennetzen 
Die Ausgangssituation der eigenen Marke wird beschrieben durch die Symbolische 
Funktion der Marke, die Zielgruppe und die Marktposition. Mögliche Zielsetzungen sind 
die Schaffung eines zusätzlichen funktionalen Nutzens, die Schaffung eines zusätzlichen 
emotionalen Nutzens, die Wirkungsverstärkung der Symbolischen Funktion, eine 
Veränderung des Markenbildes, eine Neuprodukteinführung, die Eroberung neuer 
geografischer Märkte, die Eroberung neuer Kundensegmente und Kostenreduzierung.  
In Abhängigkeit von der Ausgangssituation der Marke und den Zielsetzungen müssen aus 
den grundsätzlich möglichen Selektionskriterien Symbolische Funktion der Marke, 
Produktkategorie, Zielgruppe, Marktposition und Markenbild die jeweils Relevanten 
ausgewählt und ihre Ausprägung bestimmt werden. Die Kriterien können je nach 
Zielsetzung der Markenkooperation entweder ähnlich bzw. gleich ausgeprägt sein oder 
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sich unterscheiden. Anhand der ermittelten Kriterien und ihrer Ausprägungen werden die 
Partnermarken ausgewählt.  
Aus dieser Selektion der Partner ergibt sich, wiederum in Abhängigkeit von den Zielen der 
Kooperation die Allokation der Ressourcen. Relevante Entscheidungskriterien sind die 
Anzahl der Partner, die Intensität und Dauer der Beziehung sowie die Relation der 
Partner. Die Entscheidung ist neben den Zielen auch bestimmt durch die Fähigkeiten und 
Ressourcen der Partner. 
In einem letzten Schritt muss schließlich das Institutionengefüge festgelegt werden, 
welches der Beziehung zugrunde liegt. Dieses Institutionengefüge dient zum einen der 
Festlegung der im Rahmen der Allokation der Ressourcen getroffenen Vereinbarungen 
und beinhaltet zum anderen Mechanismen zur Durchsetzung dieser Vereinbarungen. Ein 
Element dieses Gefüges sind im Allgemeinen Regeln, diese können nach Bedarf 
vertraglich festgelegt werden und durch weitere Institutionen wie die Anwendung von 
Garantiepolitik, Reputationspolitik oder die Schaffung von gegenseitigen Abhängigkeiten 
und zusätzlichen Anreizen ergänzt werden. 
Das vorgestellte Modell, welches medientheoretische und netzwerktheoretische 
Erkenntnisse mit Beiträgen aus der Co-Branding-Forschung kombiniert, kann den 
dargestellten Anforderungen an ein Handlungssystem zur Ausgestaltung von 
Markenallianzen gerecht werden. Es ist in der Lage, die Komplexität, welche die 
Organisation „Markennetz“ in sich birgt, zu berücksichtigen und abzubilden. Der 
Handlungsrahmen wird der Forderung nach einer differenzierten Behandlung 
unterschiedlicher Marken mit unterschiedlichen Symbolischen Funktionen gerecht. 
Weiterhin berücksichtigt die Methodik dadurch auch die Wirkung der Marke als Medium 
auch außerhalb des ökonomischen Kontextes. Schließlich fußen die abgeleiteten 
Empfehlungen auf theoretischen Konzepten. 
Es hat sich gezeigt, dass es möglich ist, die bisherigen Überlegungen auf dem Gebiet des 
Co-Branding um Erkenntnisse aus Neuer Institutionenökonomik, Medientheorie und 
Netzwerkforschung zu erweitern und zudem theoretisch zu fundieren. 
Das Fallbeispiel hat zusätzliche Erkenntnisse geliefert. Markennetze sind tatsächlich 
komplexe, netzwerkartige Gebilde. Es werden mit verschiedenen Partnern für 
verschiedenen Teilziele des Gesamtzieles Beziehungen eingegangen, die sich je nach 
Zielsetzung und Partner in Intensität und Form unterscheiden. Das Eingehen eines 
Markennetzes kann also als Gesamtstrategie betrachtet werden, die einzelne öffentlich 
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sichtbare Zusammenarbeit muss in diesem Gesamtrahmen eingeordnet und analysiert 
werden. Für Markennetze scheinen denn auch bis zu einer gewissen Grenze positive 
Netzeffekte wirksam zu werden. Die Grenze ist dort erreicht, wo die einzelne Marke 
Gefahr läuft, nicht mehr als eigenständige Marke, sondern nur noch als Anhängsel 
weiterer Marken wahrgenommen zu werden. Weiterhin ermöglichen Markennetze 
Wissenstransfer innerhalb des Netzwerkes und zeichnen sich gegenüber hierarchischeren 
Organisationsformen durch eine höhere Flexibilität aus. 
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5 SCHLUSSBETRACHTUNG: KOOPERATION SOZIALER 
INTERAKTIONSMEDIEN 
Die vorliegende Arbeit hatte zum Ausgangspunkt die Beobachtung, dass Markenallianzen 
zunehmend Bestandteil der Strategie bekannter Marken werden, in einem ökonomischen 
Umfeld, in dem sich insgesamt ein Trend zu Kooperationen und Netzwerken abzeichnet.  
Die Analyse zeigt, dass Markenallianzen oder -netzwerke aus ökonomischer Perspektive 
analog zu Allianzen in anderen Bereichen des Unternehmens oder strategischen 
Partnerschaften kompletter Unternehmen betrachtet und analysiert werden können. Auch 
auf Marken wirken Herausforderungen ein, die sich aus der Globalisierung und 
Deregulierung von Märkten und verändertem Konsumentenverhalten ergeben. Dies führt 
dazu, dass eine alleinstehende Marktbearbeitung häufig nicht mehr erfolgversprechend 
scheint. Eine Markenallianz oder Co-Branding-Strategie stellt nicht eine weitere flüchtige 
Idee der Werbeagenturen dar, sondern folgt wie auch die Gründung von 
Netzwerkunternehmen einem logischen Kreislauf aus der Änderung des ökonomischen 
Umfeldes und der daraus resultierenden Anpassung von Organisations- und 
Handlungsstrukturen. 
Marken als Gegenstand von interorganisationalen Kooperationsbeziehungen weisen 
Besonderheiten im Vergleich zu sonstigen Vermögensgegenständen und 
Unternehmensbereichen auf. Marken übernehmen in Wirtschaft und Gesellschaft 
wesentlich weitreichendere Funktionen als nur das Garantieren von Produktqualität. Eine 
Marke kann als symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium im Sinne von 
LUHMANN bzw. als soziales Interaktionsmedium im Sinne von PARSONS definiert werden. 
Diese Sichtweise ermöglicht es, unterschiedliche Funktionen der Marke für 
unterschiedliche Nutzer oder Eigentümer auch in verschiedenen Märkten und 
Lebensbereichen in einem schlüssigen Gesamtzusammenhang darzustellen. Weiterhin 
wird es durch die ganzheitliche Betrachtung der Marke als Medium möglich, bisher 
nebeneinander stehende Perspektiven und Definitionen von Marken zu integrieren. So 
können merkmalsorientierte Markendefinitionen als Entsprechung der Objektschicht einer 
Marke gesehen werden, wirkungsbezogene Markendefinitionen stellen eher den 
dispositiven Charakter der Marke in den Vordergrund und Definitionen, welche die Marke 
als Zeichensystem begreifen, legen den Fokus auf den Symbolcharakter der Marke. Die 
Darstellung der Marke als Medium zeigt auf, dass alle diese Elemente gemeinsam eine 
Marke ausmachen und sich gegenseitig beeinflussen. Besondere Bedeutung kommt dabei 
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den symbolischen Funktionen der Marke als Möglichkeiten der Sinnstiftung und des 
Weltzugriffs zu. 
So nimmt die Marke nicht nur eine Vermittlungsfunktion zwischen Produzent und 
Konsument oder zwischen Produkt und Konsument ein, sondern sie dient auch als 
Medium zwischen einzelnen Konsumenten oder innerhalb von Beziehungen zwischen 
Unternehmen. Schließlich gibt es Marken, die sich von ihrem ursprünglichen Träger, dem 
Produkt, losgelöst haben und selbst eine Leistung darstellen. Die Darstellung der Marke 
als Medium und die Analyse der medialen Ebenen führt zu einem neuen Dispositiv der 
Markenführung. So müssen Marken für den Konsumenten mehr Raum zur eigenen 
Aufladung mit Bedeutung lassen, die symbolische Bedeutung lässt sich nicht direkt und 
umfassend von Seiten des markenführenden Unternehmens planen. Dieses kann die 
Objekteigenschaften der Marke und teilweise (in Zusammenarbeit mit dem 
Konsumenten) ihre Wirkung beeinflussen, die symbolische Funktion ergibt sich jedoch aus 
der Gestaltung dieser beiden Elemente in Verbindung mit weiteren 
unternehmensexternen Einflussfaktoren. Aufgabe des Unternehmens ist es daher, die 
Objektschicht einer Marke derart zu gestalten, dass Konsumenten in die Lage versetzt 
werden, der Marke eine symbolische Funktion zu zubilligen. Natürlich muss das 
markenführende Unternehmen sich dazu Vorstellungen von der potenziellen, von 
Konsumenten gewünschten Symbolik der Marke machen, es darf nur nicht versuchen, 
diese vorgefertigt und unabänderbar mitzuliefern. Weiterhin sollten Marken mit 
unterschiedlichen symbolischen Funktionen unterschiedlich geführt werden. Bisherige 
Konzepte der Markenführung differenzieren ihre Empfehlungen jedoch nicht systematisch 
nach verschiedenen symbolischen Funktionen der Marke. 
Dies gilt auch für die Führung von Markennetzen: Je nach den Eigenschaften der 
beteiligten Marken müssen hierfür unterschiedliche Koordinationsmechanismen 
Anwendung finden. Für die Führung von Markennetzen lassen sich aus den 
Überlegungen zur Koordination von Unternehmensnetzwerken Empfehlungen ableiten, 
welche bisherige Leitfäden zur Gestaltung von Markenallianzen nicht nur theoretisch 
fundieren und wesentlich ergänzen können, sondern insbesondere auch eine vorwärts 
gerichtete Analyse anstelle einer simplen Beschreibung der verschiedenen 
Erscheinungsformen ermöglichen. Diese Arbeit konzeptionalisiert Markennetze als ein 
Netzwerk von vielschichtigen Principal-Agent-Beziehungen. Wesentliche Erkenntnis ist an 
dieser Stelle, dass sich die Koordination von Markennetzen folglich nicht auf die Auswahl 
der passenden Marke beschränken kann, sondern auch die Beziehungen der beteiligten 
Unternehmen, welche sich häufig durch Machtungleichgewichte und die Möglichkeit zu 
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opportunistischem Verhalten auszeichnen, berücksichtigt. Die Ausgestaltung von 
Markennetzen ist folglich ein komplexer Prozess. Zudem existieren aufgrund 
unterschiedlicher Zielsetzungen und Ausgangssituationen der Marken nicht für sämtliche 
Formen von Markennetzen identische, allgemein gültige Handlungsempfehlungen. 
Zur Entwicklung des Handlungsrahmens wurde ein Ansatz aus der Netzwerktheorie 
übernommen, welcher die Koordination von Netzwerken in vier Schritte unterteilt, die 
„vier basalen Funktionen des Managements“. Diese Funktionen sind die Selektion der 
Partner, die Allokation von Ressourcen, die Regulation der Beziehungen und schließlich 
die Evaluation der Zusammenarbeit. Die bisherige Literatur hat diese vier Funktionen nicht 
wesentlich weiter spezifiziert. Die vorliegende Arbeit entwickelt ausgehend von diesen 
vier Funktionen einen kompletten Bezugsrahmen zur Ausgestaltung von Markennetzen. 
Für jede einzelne Funktion werden Ansätze aus der Forschung zum Co-Branding, aus der 
Netzwerkforschung sowie aus der Institutionenökonomik integriert. So lassen sich für den 
gesamten, komplexen Ausgestaltungsprozess theoretisch fundierte und dennoch für die 
Praxis der Markenführung spezifizierte und relevante Handlungsempfehlungen ableiten. 
Weiterhin wurden die unterschiedlichen symbolischen Funktionen von Marken sowie die 
Zielsetzungen der Markenkooperation in den Handlungsrahmen integriert, da diese die 
Ausgestaltung eines Markennetzes entscheidend beeinflussen. 
Neben der Beantwortung zentraler Fragestellungen zum Charakter und zur Ausgestaltung 
von Markennetzen wirft die vorliegende Arbeit jedoch auch neue Fragen auf und zeigt 
weiteren Forschungsbedarf auf. Das Konzept der Marke als Medium wurde auf einer 
theoretischen Ebene hergeleitet. Vor Nutzbarmachung des Konzeptes für die 
betriebswirtschaftliche Praxis stehen allerdings noch einige Detaillierungen und empirische 
Überprüfungen aus. So ist etwa zu ermitteln, ob über die dargestellten symbolische 
Funktionen von Marken hinaus noch weitere existieren. Die weiter oben gemachten 
Ausführungen gelten insbesondere für den Markt der Konsumgüter, die Funktion der 
Marke als Signal für Produktqualität bzw. als mediales Abbild der Unternehmung auch für 
Dienstleistungen, Vorprodukte oder Investitionsgüter. Marken auf diesen Märkten 
müssten insbesondere im Hinblick auf ihre symbolischen Funktionen detaillierter 
untersucht werden. 
Weiterhin muss eine Methode entwickelt werden, die es erlaubt, festzustellen, welche 
symbolische Funktion eine Zielgruppe einer Marke zuordnet, und wie diese ausgeprägt 
ist, also beispielsweise, ob eine Marke der symbolischen Selbsterfüllung des Konsumenten 
dient und wie die zu unterstützende Identität inhaltlich ausgeprägt ist. Auch ein Konzept 
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zur Umsetzung der Forderungen nach einer weniger starren Markenführung, welche dem 
Konsumenten mehr Raum für eigene Deutungen und Sinngebungen lässt, ist bislang nicht 
in Sicht. Das Konzept der Marke als symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium 
konnte von dieser Arbeit nur kurz angerissen werden. Bei tiefer gehendem Interesse an 
diesem Teilthema muss die soziologische Bedeutung der Marke sehr viel genauer 
analysiert werden, als es im Rahmen dieser Arbeit möglich und notwendig war. 
Die Ziele und Vorteile von Markennetzen wurden in der Vergangenheit im Wesentlichen 
unter der Annahme untersucht, dass die Marke ein Signal für funktionale Produktqualität 
darstellt. Hier müssten Erkenntnisse im Hinblick auf weitere Funktionen der Marke 
gewonnen werden. Bezüglich der Koordination von Markennetzen stellt sich die Frage 
nach der empirischen Überprüfung der Gültigkeit von Empfehlungen und Normstrategien. 
Dies kann jedoch nur nach der Entwicklung eines Konzeptes zur Messung des Erfolges 
von Markennetzen erfolgen. 
Sind die Fragen hinsichtlich der Validierung der in dieser Abhandlung entwickelten 
Konzepte geklärt, lassen sich weitere Anwendungsfelder erforschen. Neben der 
Ausgestaltung von Markennetzen könnten auch weitere Teilbereiche der Markenführung 
auf das Drei-Ebenen-Modell der Marke als Medium und insbesondere auf die symbolische 
Funktion der Marke zurückgreifen. So ist zu überlegen, ob das Konzept der Marke als 
Medium beispielsweise als Ausgangspunkt für einen neuen Ansatz zur 
Kundensegmentierung geeignet ist. 
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Abbildung 36: Entwicklung Markenanmeldungen573 
                                                
572 Deutsches Patent- und Markenamt (2000), S. 25; Deutsches Patent- und Markenamt (2002). 
573 NielsenMediaMeasurement (2002); NielsenMediaResearch (2001), (2002), (2003). 
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 1950s 1990s 
Technology A few leaders with a big R&D 
advantage over a lot of followers 
Speed of technology transfer 
shortens lead time and narrows 
gap. Many companies share 
same technology 
 
Markets Mass markets with moderate 
competition fuelled growth 
Mass markets are stagnant with 
aggressive competition 
 
Products Simple single runs. Production 
stable and relatively simple 
Segmentation and customization 
require more complex, flexible 
manufacturing capabilities 
 
Trade Fragmented, weak, dependent on 
manufacturer 
Concentrated, powerful control of 
manufacturer. Retail brands 
 
Media Simple structures and 
concentrated usage. Beginning of 
long period of television 
dominance 
 
Explosion in all forms. Individual 
media us fragmented 
 
People Mass tastes, stable traditional 
values, predictable lifestyles 
 
Individualistic tastes, discovered 
values, eclectic lifestyles 
Communication Inform and persuade of product 
benefits. rational argument 
Emotional expression of brand 
benefits. metaphor, symbols 
Tabelle 6: Veränderungen der Rahmenbedingungen der Markenführung574 
                                                
574  Lannon (1993), S. 164. 
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Abbildung 37: Der Mythos als sekundäres Zeichensystem575 
                                                
575  Kehrer (2001), S. 204. 
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Abbildung 39: Markenidentität nach D. Aaker577 
                                                
576  Aaker (2000). S. 95. 
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Abbildung 40: Markenimage nach Biel578 
                                                
577  Aaker (1996), S. 79. 
578  Biel (1993), S. 74. 
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Abbildung 41: Die Marke MCKINSEY & COMPANY579 
                                                
579  http://www.mckinsey.com/firm/values/. 
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Abbildung 42: Die Marke SCHIESSER580 
                                                
580  www.schiesser.de. 
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Abbildung 43: AGIL-Schema nach Parsons581 
                                                
581  Parsons (1980a). S. 116. 
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ANHANG 7: FALLBEISPIEL MAKROLON® 
Interviewleitfaden 
Dem Fragebogen liegt die Ausgangshypothese zugrunde, dass die Ausgestaltung von Markennetzen nicht 
nach einem Patentrezept erfolgen kann, sondern die tatsächliche Form der Allianz sowie die 
Mechanismen zur Vertragsgestaltung, Kontrolle und Konfliktlösung je nach Ziel der Markenallianz und 
nach den von den beteiligten Unternehmen eingebrachten Ressourcen spezifisch und unterschiedlich 
erfolgen muss. 
Zudem stellt auch eine Markenkooperation eine Sonderform eines Unternehmensnetzwerkes dar und 
Koordinationsmechanismen müssen daher mehr umfassen als nur die optimale Ausgestaltung von Werbe-
anzeigen, 
Bisherige Ratgeber zu Co-Branding-Aktivitäten werden dieser Komplexität in zweifacher Hinsicht nicht 
gerecht: Zum einen differenzieren sie ihre Empfehlungen nicht nach der Zielsetzung und 
Ausgangsposition und daraus folgenden Struktur der Markenallianz. Zum anderen berücksichtigen sie 
nicht die Komplexität der Beziehung und mögliche Problemfelder wie opportunistisches Verhalten der 
Netzwerkpartner. 
Der vorliegende Fragebogen ist in fünf Abschnitte unterteilt, welche auch die fünf Fragenkomplexe bei der 
Ausgestaltung von Markennetzen darstellen. So gilt es zunächst, die Zielsetzung der Kooperation 
festzulegen bzw. die Entscheidung zu treffen, ob die Markenziele mit einer Kooperation erreicht werden 
können. Dann müssen die eigenen Ressourcen analysiert und daraufhin geeignete Partner ausgewählt 
werden. Im Anschluss muss über die Form der Markenallianz sowie die Maßnahmen zur Umsetzung 
entschieden werden. 
1 Ziele des Markennetzes (Mehrfachnennungen möglich) 
□ Schaffung eines zusätzlichen funktionalen Nutzens für existierende Konsumenten 
□ Schaffung eines zusätzlichen emotionalen Nutzens für existierende Konsumenten 
□ Ansprache neuer Kundensegmente 
□ Erstellung eines Systemproduktes 
□ Imagetransfer 
□ Erschließung neuer geografischer Märkte 
□ Erschließung branchenfremder Märkte 
□ Neuprodukteinführung 
□ Schaffung von Lebenswelten/Produktwelten 




Hätten Sie diese Ziele auch ebenso gut mithilfe einer anderen Strategie erreichen können? 
 Ja   Nein 
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2 Vorhandene Ressourcen/Eigenschaften der eigenen Marken (Bayer und Makrolon) 
Mehrfachnennungen sind möglich, aber bitte markieren Sie die für Sie wichtigste Funktion Ihrer Marke! Selbst wenn die 
meisten Marken mehrere oder alle der genannten Funktionen erfüllen, ist eine davon dominant. 
 Die Marke ist ein Signal für funktionale Produktqualität 
 Die Marke ist ein mediales Abbild des Unternehmens 
„Die Marke bildet den genetischen Kern der Unternehmensentwicklung und stiftet in Zeiten des Wandels 
[...] Stabilität, Vertrauen und Orientierung. Das ist die eigentliche Funktion von Unternehmensmarken: Als 
„virtuelle“ Vorwegnahme künftiger Ausrichtung verleihen sie der häufig abstrakten Unternehmensstrategie 
konkrete Gestalt.“ (Klein-Bölting/Gürntke 2001) 
 stimme für die eigene Marke zu   stimme nicht zu 
„Plötzlich stehen Investitionsgüterhersteller mit Konsumgüterproduzenten in Konkurrenz um frei 
flottierendes Kapital. Im günstigsten Fall werden also auch die Anteile von Investitionsgüterherstellern zum 
Objekt der Begierde bzw. zum Ausweis von Hipness bei Endverbrauchern (...) mit anderen Worten, 
nunmehr werden Marken ohne das –lästige?- Anhängsel in Form eines Produktes erworben. Der 
Börsenkurs ist vielmehr das Produkt, das durch die Unternehmensmarke –das Corporate Branding- 
bezeichnet wird.“ (Liebl 2000) 
 stimme für die eigene Marke zu   stimme nicht zu 
 Die Marke dient der symbolischen Selbsterfüllung des Konsumenten 
Marken als mediales Abbild des Konsumenten 
„Das Markenprodukt kann zum kommunikativen Diskurs eingesetzt werden, über den die einzelnen 
Individuen ihre Weltanschauung und –erfahrung ausdrücken können und von anderen verstanden werden, 
die diese Symbolfunktion der Marke teilen. Auf diese Weise kann die Marke also als Instrument zur 
Erfüllung sozialer Klassifikations- und Distinktionsaufgaben gesehen werden.“ (Kehrer 2001) 
  stimme für die eigene Marke zu   stimme nicht zu 
Marken als Hilfsmittel zur Identitätsfindung 
„Das Lifestyle-Konzept dient derart perfektioniert inzwischen in erster Linie als Mittel  der Ich-Findung. 
Nicht mehr der andere soll mich orten, ich erkenne mich via Marke  gleichsam selbst.“ (Schütte 2001) 
  stimme für die eigene Marke zu   stimme nicht zu 
„Der einzelne in der modernen Welt findet sich in einem chaotischen Zeichenkosmos wieder, in dem er 
leicht die Orientierung verliert. Deshalb wandern Sinnkontexte in die Welt der Waren und damit in das 
Imperium der Marken ab.“ 
  stimme für die eigene Marke zu   stimme nicht zu 
Marken als Beziehungspartner 
„Marken bereichern und strukturieren den Sinn des Lebens einer Person [...] Sinnvolle Beziehungen 
können die Persönlichkeit durch Ausdehnung in neue Bereiche verändern oder sie durch Mechanismen 
des Selbstwerts und der Selbstachtung verstärken.“ (Fournier 1998) 
  stimme für die eigene Marke zu   stimme nicht zu 
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Marken als Religionsersatz 
„Nicht die Kirchen, sondern die Konsumtempel sind der Ort moderner Religiosität [...] Marketing ist der 
Gottesdienst am Kunden...Branding schafft so die Mythologie  der Gegenwart, das große 
Orientierungsraster.“ (Bolz 2000) 
  stimme für die eigene Marke zu   stimme nicht zu 
Worin liegt die Kernkompetenz der eigenen Marken (Bayer und Makrolon)? 
Was ist die Zielgruppe der eigenen Marke (Mehrfachnennungen möglich) 
□ Endverbraucher/Konsumenten 
□ Aktienmarkt/Potenzielle Aktionäre 
□ Direkte Geschäftspartner 
□ Mitarbeiter 
□ Sonstige ______________________________________________________________________ 
Wie ist die Marktposition der eigenen Marke in der Haupt-Zielgruppe? 
Bekanntheit   hoch   niedrig 
Marktanteil   hoch   niedrig 
Bekanntheit   hoch   niedrig 
Marktanteil   hoch   niedrig 
3 Selektionskriterien für Partnermarken (Mercedes/Uvex/MMore) 
Symbolische Funktion der Marke (Mehrfachnennungen möglich) 
□ Signal für Produktqualität 
□ Mediales Abbild des Unternehmens 
□ Symbolische Selbsterfüllung des Konsumenten 
Markenfit zwischen eigener und Partnermarken 
□ Die Marken haben die gleiche Zielgruppe 
□ Die Marken haben eine etwa gleich starke Marktposition 
□ Die Marken haben ein ähnliches Image/eine ähnliche Markenpersönlichkeit 
□ Es wurden bewusst Marken mit unterschiedlichen Zielgruppen ausgewählt 
□ Es wurden bewusst Marken mit unterschiedlich starken Marktpositionen (bei der für die 
Markenallianz relevante Zielgruppe) ausgewählt 
□ Es wurden bewusst Marken mit unterschiedlichen Images/Persönlichkeiten ausgewählt 
□ Innerhalb der Allianz herrscht ein Machtungleichgewicht 
□ Die Machtverhältnisse innerhalb der Allianz sind ausgeglichen 
Es wurde eine detaillierte Analyse des Markenfit anhand der folgenden Kriterien 
durchgeführt:__________________________________________________________________________
______ 
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4 Allokation der Ressourcen/Strukturmerkmale des Netzwerkes 
Wie viele Partner nehmen an den Co-Branding-Aktivitäten teil? 
Aus welchen Gründen haben Sie sich für diese Anzahl entschieden? 
Wie intensiv erfolgt die Zusammenarbeit? 
□ Einmalige gemeinsame Promotionaktion 
□ Dauerhafte gemeinsame Werbeauftritte 
□ Gemeinsame Nutzung von Forschungs- und Entwicklungskapazitäten 
□ Gemeinsame Produktion/Erstellung eines Endproduktes 
□ _____________________________________________________________________________ 
Wie ist die Relation der Partner innerhalb der Wertschöpfungskette? 
□ Die Zusammenarbeit erfolgt horizontal mit Partnern der gleichen Wertschöpfungsstufe 
□ Die Zusammenarbeit erfolgt mit Partnern unterschiedlicher Wertschöpfungsstufen 
Was sind die Gründe für die  Auswahl der Wertschöpfungsstufe der Partnerunternehmen? 
Inwiefern ist die Zusammenarbeit institutionalisiert? 
□ Es handelt sich um punktuelle Zusammenarbeit von Beteiligten der jeweiligen Unternehmen 
□ Es existiert eine gemeinsame Organisationsstruktur/Nutzung von Ressourcen 
□ Die Zusammenarbeit erfolgt innerhalb eines Joint Ventures 
Aus welchen Gründen haben Sie diese Form der Zusammenarbeit gewählt? 
5 Regulation des Netzwerkes 
□ Es besteht ein Potenzial zu opportunistischem Verhalten der Netzwerkpartner 
□ Die Regulation erfolgt über schriftliche Verträge 
□ Die Regulation erfolgt über mündliche Verträge 
□ Es wurden weitere Mechanismen zur Absicherung eingerichtet 
Falls ja, welche? _______________________________________________________________ 
Falls ja, warum? ________________________________________________________________ 
Falls nein, warum nicht?__________________________________________________________ 
□ Es erfolgen finanzielle Leistungen an die Partner 
□ Zusätzliche Anmerkungen und Kommentare:__________________________________________ 
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